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Kakovost v javnem sektorju je pojem, ki smo si ga do nedavnega le težko 
predstavljali. Danes pa so prizadevanja za kakovost v javnem sektorju postala javno 
izražena vrednota in eden izmed stebrov reformnih prizadevanj. Javni sektor se na 
področju kakovosti, kljub specifičnosti, vedno bolj primerja z zasebnim sektorjem, od  
njega prevzema ideje in tudi že uveljavljene načine za presojanje, doseganje in 
izboljšanje kakovosti. 
 
V diplomskem delu obravnavam razlike med interesi in pričakovanji različnih 
udeleženih strani v javnih organizacijah, predstavljam sestavine kakovosti, po katerih 
se presoja in meri kakovost javnih storitev oziroma kakovost javnih organizacij in vse 
skupaj prikazujem s konkretnim primerom na nivoju upravne enote kot 
najpomembnejše dekoncentrirane oblike državne uprave na lokalni ravni, ki je ob 
izvajanju javne storitve v neposrednem stiku z državljani.  
 
Skrb za kakovost mora tudi v javnem sektorju postati kontinuiran proces in ne 
enkratno dejanje. Postati mora vrednota, za katero potrebujemo dobro razvit, 
prilagodljiv in s tem primerljiv sistem kakovosti, ki bo imel za rezultat delitev uspešnih 
od manj uspešnih in odličnih od manj odličnih. 
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Quality in the public sector is something that has not been very important until 
recently. However, today the effort for quality in the public sector is considered to be 
a value and one of the key elements of the reform efforts. The public sector is in 
terms of quality becoming more and more alike to the private sector, which is also its 
main source of ideas, ways of assessing, attaining and of improving the quality.  
 
This thesis deals with the differences between the interests and expectations of 
stakeholders in the public organizations. This work presents the quality components 
which are the means of assessing and measuring the quality of public services and 
the quality of public organizations. All this is shown with an example on the level of 
administrative units which are the most important form of state administration on the 
local level and are also in direct contact with the citizens because of the public 
services provided there.  
 
The concern for the quality has to become a continued process and not just a single 
action in the public sector as well. It has to become a value, however, in order to 
achieve that we need a well developed, flexible and comparable system of quality, 
which will result in differing the successful from unsuccessful and the excellent from 
less excellent.  
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V javnem sektorju je bila kakovost dolgo ĉasa zanemarjena. Prevladovalo je 
mišljenje, da zaradi specifiĉnosti javnega sektorja kakovosti niti ni mogoĉe 
obravnavati. Danes pa so strokovnjaki na tem podroĉju skupnega mnenja, da je 
kakovost nujno potrebna tudi v javnem sektorju. Javni sektor se tako vse bolj 
zgleduje po naĉelih zasebnega sektorja, in sicer z vnašanjem elementov 
konkurenĉnosti, z gospodarnim in uĉinkovitim ravnanjem s proraĉunskimi sredstvi ter 
z merjenjem kakovosti na podlagi povzetih in prilagojenih instrumentov zasebnega 
sektorja.  
 
Namen diplomskega dela je teoretiĉno in empiriĉno prouĉiti kakovost v javnem 
sektorju s poudarkom na prouĉevanju interesnih udeleţencev in sestavin, po katerih 
bi jo morali presojati. Diplomsko delo je v grobem razdeljeno na dva dela. V prvem 
delu so prikazane teoretiĉne osnove na podlagi strokovne literature, v drugem delu 
pa raziskovanje interesnih udeleţencev in sestavin kakovosti pri konkretni skupini 
javnih organizacij, to je upravnih enot, ki so najbliţja vez med drţavo in drţavljani.  
 
Uvodu sledi drugo poglavje, v katerem je kakovost opredeljena, kot jo pojmujejo 
znani strokovnjaki za kakovost. Razumevanje pojma kakovosti je namreĉ nujno 
potrebno za njeno nadaljnje prouĉevanje in raziskovanje. V tem poglavju je 
predstavljeno tudi nadzorovanje kakovosti. Ta se ne zagotavlja le z inšpekcijo po 
opravljeni storitvi, ampak tudi z merjenjem, analiziranjem in stalnim izboljševanjem v 
ĉasu nastajanja storitve. 
 
V tretjem poglavju so prikazani razlogi za merjenje kakovosti v javnem sektorju, 
problemi, ki se pri tem pojavljajo, in oblikovanje ter uvajanje sistemov za meritev 
kakovosti v javni sektor. Javne organizacije so namreĉ kompleksne organizacije, zato 
nastajajo sistemi za meritev kakovosti v veĉ fazah: oblikovanje, uvajanje, 
spreminjanje in ponovno uvajanje ali celo ponovno oblikovanje. Da bi razvili enoten in 
trajen sistem meritev, primeren za vse javne organizacije, je iluzorno razmišljati. 
 
Ĉetrto poglavje obravnava sestavine kakovosti, po katerih se kakovost ocenjuje. Gre 
za kriterije oziroma pokazatelje, po katerih lahko sodimo, ali neka javna organizacija 
deluje kakovostno in s tem uspešno. V njem je predstavljen pojem in razliĉne delitve 
teh sestavin. Vsako orodje za merjenje in ocenjevanje kakovosti mora namreĉ 
vsebovati tudi sestavine kakovosti, kajti ĉe jih ne vsebuje, kakovosti nimamo po ĉem 
ocenjevati. 
 
Peto poglavje prouĉuje pojem interesnega udeleţenca in razliĉne delitve le-teh. V 
vsaki javni organizaciji namreĉ delujejo razliĉni interesi veĉ udeleţencev in šele z 
vkljuĉitvijo vseh udeleţencev lahko pridobimo optimalne in realne rezultate v zvezi s 
kakovostjo. Vsaka udeleţena stran namreĉ zasleduje svoje cilje in ima svoje poglede 
ter priĉakovanja tudi glede kakovosti.  
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S šestim poglavjem pa se priĉne empiriĉni del diplomskega dela. Najprej je  
predstavljena metodologija raziskave z opredelitvijo raziskovalnega problema, 
zasnove raziskave, ciljev raziskave, raziskovalne enote in raziskovanih skupin. Nato 
pa so predstavljeni in analizirani rezultati raziskave. Interpretacija rezultatov je  
izvedena opisno, tabelirano in grafiĉno, glede na vsako vrsto interesnih udeleţencev 
in nato še skupno. Opravljene so tudi posamezne primerjave glede podobnosti ali 
razliĉnosti razmišljanj posameznih udeleţencev.  
 
Z diplomskim delom ţelim torej pridobiti odgovor na tri osnovna vprašanja: 
- Ali v javnih organizacijah obstajajo razlike med interesi in priĉakovanji 
udeleţenih strani? 
- Ali je mogoĉe razviti in uporabljati enoten model za ocenjevanje kakovosti za 
vse javne organizacije? 
- Katere so tiste sestavine kakovosti, po katerih bi morali presojati kakovost 
delovanja upravnih enot? 
 




2 OPREDELITEV KAKOVOSTI 
 
 
Beseda kakovost se uporablja zelo pogosto. O njej se je govorilo ţe nekoĉ, danes pa 
je kakovost postala »ideal« skoraj vsake organizacije. Za prouĉevanje kakovosti je 
vsekakor najprej potrebno opredeliti sam pojem. V nadaljevanju bom prikazala  
splošne opredelitve kakovosti in opredelitve kakovosti, ki so implementirane in 
prilagojene za javni sektor. Ĉeprav je opredelitev veĉ in se med seboj razlikujejo, so 
vse opredelitve naravnane v smer, da kakovost pomeni nekaj dobrega in pozitivnega. 
 
2.1 SPLOŠNO O POJMOVANJU KAKOVOSTI 
 
Kakovost je »filozofski koncept«. Definicije kakovosti se namreĉ med seboj zelo 
razlikujejo, kar je posledica razliĉnih perspektiv posameznikov in druţbe. Dejstvo pa 
je, da  mora biti v demokratiĉni druţbi prostora za prav vse ljudi, ki imajo razliĉne 
poglede na kakovost. Ne obstaja ena sama definicija kakovosti, ki bi bila prava za 
vse ljudi. Vsakdo bi lahko imel drugaĉno razumevanje kakovosti, pa ni nujno, da bi bil 
kdorkoli v zmoti ali pa da ne bi imel prav. Univerzalne definicije kakovosti torej ni. 
Vsaka organizacija si mora za presojanje kakovosti sama oblikovati svoje kriterije, ki 
so v skladu z nameni in cilji organizacije. Znotraj organizacije pa ima tudi vsak 
posameznik svoje poglede na kakovost. Nekdo je z doloĉenim izdelkom ali 
opravljeno storitvijo zelo zadovoljen, medtem ko je istoĉasno nekdo drug zelo 
nezadovoljen. Sodbe o tem, kaj je kakovost, so torej vsekakor v veliki meri odvisne 
tudi od porabnikovih izkušenj, priĉakovanj, ţelja, njegove osvešĉenosti in 
prepoznanih meril kakovosti. 
 
V vsakdanjem ţivljenju pojem kakovost razumemo kot pozitiven izraz, da je nekaj 
dobro. Povezujemo jo z neĉim dobrim, ĉe ne celo veĉ kot dobrim oziroma odliĉnim. 
Kakovost proizvoda ali storitve pomeni vse tisto, kar bi si sami ţeleli pri njem ali njej.  
 
V Slovarju slovenskega knjiţnega jezika je beseda kakovost opredeljena kot »kar 
opredeljuje kaj, glede na pozitivne lastnosti.«    
 
Obstajajo številne splošne opredelitve kakovosti s strani razliĉnih teoretikov. Vsem je 
skupno to, da v veliki meri poudarjajo nujnost osredotoĉenja na uporabnika  
proizvoda ali storitve. Zelo znane definicije kakovosti so: 
- Kakovost je ujemanje z zahtevami. 
- Kakovost je celota lastnosti in znaĉilnosti izdelka ali storitve, ki temelji na 
njegovi sposobnosti, da zadovolji doloĉeno potrebo. 
- Kakovostna storitev opravi tisto, za kar je predvidena, in se odziva na potrebe 
uporabnika. 
- Kakovost pomeni zadovoljevanje strank, ne le z izpolnjevanjem njihovih 
priĉakovanj, temveĉ s preseganjem le-teh. 
- Kakovost je doseganje lastnosti izdelka ali storitve, ki jih kupec priĉakuje (glej 
Peĉar, 2001a, str. 180). 
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Kakovost pa je tudi »dinamičen koncept«, saj se je njen pomen z leti in razvojem 
spreminjal. Tako je bila v obdobju 1945 - 1951 kakovost definirana kot skladnost s 
tehniĉnimi normativi in standardi, v obdobju 1951 – 1965 kot ustrezanje zahtevam, v 
obdobju 1965 – 1985 kot skladnost z zahtevami uporabnikov, po letu 1985 pa vse do 
danes pa je kakovost definirana kot doseganje maksimalnega zadovoljstva 
uporabnikov. Beseda kakovost se je tradicionalno uporabljala za poudarjanje 
odliĉnosti, lepote ali visokih cen, bolj uporabna definicija kakovosti pa je povezana z 
doseganjem zahtev uporabnika (glej Peĉar, 2003, stran 31-32). 
 
Kakovost pa je tudi »univerzalni koncept«, saj je njeno uvajanje, spodbujanje in 
upravljanje vkljuĉeno tako v zasebni kot javni sektor, kakovost pa je postala ena 
kljuĉnih delov reforme slovenske javne uprave ţe od sredine devetdesetih let. Ideja o 
kakovosti v javnem sektorju se je prenesla iz zasebnega sektorja, vendar je njeno 
prouĉevanje v javnem sektorju dosti bolj zapleteno. V javnem sektorju so namreĉ   
doloĉene specifike, ki jih zasebni sektor nima. Tako ima zasebni sektor za cilj  
prodajo svojih proizvodov strankam, javni sektor pa uresniĉuje cilj zagotavljanja 
storitev drţavljanom. Vendar med pojmoma stranka in drţavljan ter med pojmoma 
proizvod in storitev obstajajo velike razlike. Stranka v smislu kupca z nakupom 
proizvoda pridobi izkljuĉno lastninsko pravico ter se individualno odloĉi za nakup 
neke dobrine, pri tem pa je podrejena le lastni hierarhiji ţelja in zmoţnosti. Drţavljan 
pa je potrošnik javnih storitev, ki je deleţen vĉasih tudi represivnih javnih storitev. 
Pojem drţavljan se nanaša na skupek pravic in dolţnosti, ki izvirajo iz ustave in 
zakonov in jih je prisiljen spoštovati ter jim podrediti svoje ţelje. Prav tako obstaja 
pomembna razlika med proizvodom in storitvijo. Storitve ni mogoĉe proizvajati na 
zalogo in jo skladišĉiti, je enkratna, lastnik storitve pa ostane ponudnik storitve. 
Storitve so namenjene trenutno za znanega kupca. Storitve je teţko standardizirati, 
proizvodov pa ne. V proizvodnji lahko npr. nastane dvesto enakih elektriĉnih 
aparatov. Zaradi subjektivnosti ĉloveka, ki je ponudnik storitev, pa tudi specifiĉnosti 
zahtev stranke je storitev unikatna. Proizvod je najveĉkrat zaţelen od uporabnika in 
posredovan od ponudnika. Ţelji obeh strank sta usmerjeni v isti cilj. Pri javnih 
storitvah pa to ne drţi vedno. Ţelja prejemnika javne storitve je obratno sorazmerna z 
ţeljo ponudnika storitve. Javnih storitev ne sprejema po lastni volji, ampak so mu 
vsiljene.  
 
Kakovost pa je tudi »koncept, ki zahteva konkurenčnost«. O kakovosti neke 
organizacije zelo teţko govorimo, ĉe v njej ni konkurence. Konkurenca je namreĉ 
motiv za boljše delovanje. V javnem sektorju je dolgo ĉasa ni bilo, saj je prevladoval 
monopolni poloţaj. Z razvojem in modernizacijo javnega sektorja se je vedno veĉ 
nalog prenašalo na zasebni sektor. Zaĉelo se je obdobje tekmovalnosti in borbe  
svoje stranke. Danes so vse drţavne uprave ţe spoznale, da je za doseganje boljše 
kakovosti in uĉinkovitosti nujno potrebno omogoĉiti tudi zasebnim druţbam, da 
sodelujejo na trgu ponudbe javnih storitev in da s konkurenco posredno prisilijo tudi 
javne organizacije k veĉji kakovosti. Zasebne organizacije praviloma bolj prisluhnejo 
uporabnikom, skrbijo za kakovost in zmanjšujejo stroške. Seveda pa vse javne 
storitve ne dopušĉajo zasebnih izvajalcev in ostajajo pod okriljem javnega sektorja, ki 
je zaradi svojih monopolnih znaĉilnosti nagnjen k neuĉinkovitosti, in o kakovosti 
skoraj ne moremo govoriti. Kakovost javnega sektorja torej pridobiva vse veĉji 
pomen, še celo veĉ, v razvitem svetu sploh ne moremo veĉ govoriti, da ni kakovosti.  
 5 
2.2 POJMOVANJE KAKOVOSTI V JAVNEM SEKTORJU 
 
Vse pogosteje se torej tudi v javnem sektorju pojavlja beseda kakovost. Razlog za to 
je posledica rasti ekonomskega standarda, izobraţenosti in spremenjenih potreb 
prebivalstva. Strokovnjaki, ki se zavzemajo za kakovost v javnem sektorju, so ţe 
veĉkrat opredelili kakovost na podroĉju javnega sektorja.  
 
Naj navedem nekaj opredelitev, ki se pojavljajo ob prouĉevanju ali ocenjevanju 
kakovosti v javnem sektorju: 
  
- »Kakovost v storitveni organizaciji pomeni, da je storitev oblikovana in 
izvedena tako, da se v optimalni meri odziva na potrebe strank/odjemalcev in 
poglavitnih udeleţenih strani. Kakovost upravnega dela pa vendarle 
razumemo kot celotni zbir pokazateljev, ki se ne kaţejo le skozi 
ne/zadovoljstvo strank/odjemalcev/drţavljanov, kot bi morda kdo 
poenostavljeno razmišljal, ampak tudi skozi izpolnjevanje zastavljenih ciljev, 
ekonomiĉnost poslovanja, zadovoljstvo zaposlenih, statistiko instanĉnega 
odloĉanja, ugotovitve razliĉnih oblik nadzora itd. Dodatno je treba upoštevati 
omejitvene dejavnike uvajanja kakovosti v javni upravi, zlasti regulacijo in 
proraĉunsko financiranje« (Kovaĉ, 2002, str. 72). 
 
- »Storitev je kakovostna, ĉe opravi tisto, za kar je predvidena, in se odziva na 
potrebe uporabnika. Bistveno je, da je kakovost skladnost s potrebami in 
priĉakovanji uporabnikov, ne pa nekaj dobrega ali še sprejemljivo dobrega. 
Kakovost je proces. Kakovost upravnega dela je soţitje zakonitosti in 
strokovnosti ter uĉinkovitosti, dostopnosti, ustreţljivosti, prijaznosti in etiĉnosti« 
(Kovaĉ, 2000, str. 286). 
 
- »Kakovostno delovanje javne uprave pomeni kakovostne javne politike, s tem 
pa uĉinkovito in uspešno drţavo ter zadovoljne uporabnike upravnih storitev« 
(Srebotnjak – Verbinc, 2003, str. 165). 
 
- » Kakovost je mera uspešnosti pri doseganju ciljev; cilj uporabnika storitev je 
prejeti storitev v skladu s priĉakovanji. Kakovost storitve je obratno 
sorazmerna z razliko med koristmi, ki jih priĉakujejo, in koristmi, ki jih zaznajo 
uporabniki storitev« (Trunk et al.,1998, str. 54). 
 
- »Kakovost v javni upravi se manifestira skozi njene osnovne cilje, ki so: 
poveĉanje zadovoljstva strank in zaposlenih, izboljšanje uspešnosti in 
uĉinkovitosti, obvladovanje stroškov, izboljšanje preglednosti delovanja, dvig 
ugleda in prepoznavnosti ter pridobivanje certifikatov kakovosti za posamezne 
organe javne uprave« (Bohinc v: Srebotnjak – Verbinc, 2003, str. 165). 
 
- »Kakovost opredeljujemo kot stopnjo, s katero sistem, komponenta ali proces 
zadovoljuje doloĉene zahteve oziroma uporabnikove ali strankine potrebe 
oziroma priĉakovanja« (Ţurga, 2002, str. 29). 
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Iz navedenih opredelitev lahko ugotovimo, da kakovost v javnem sektorju ne pomeni 
le ujemanje z zahtevami, zadovoljevanje potreb porabnika ali lastnost storitve, ki jo 
kupec priĉakuje. Kakovost v javnem sektorju je »nekaj veĉ« prav zaradi njegove 
specifiĉne narave (npr. prevladovanje monopolnega znaĉaja, proraĉunskega 
financiranja, obstoja nezaţelenih storitev). Kakovost v javnem sektorju pomeni 
zadovoljevanje uporabnikovih potreb in priĉakovanj ob upoštevanju pravnega reda 
drţave, ciljev storitvene organizacije in drugih omejitvenih dejavnikov, kot je npr. 
proraĉunsko financiranje.   
 
Ko govorimo o kakovosti v javnem sektorju, je potrebno razlikovati med kakovostjo 
storitve in kakovostjo storitvene organizacije kot celote. Gre za poimenovanje 
kakovosti v oţjem in širšem pomenu. Kakovost v oţjem pomenu je kakovost javne 
storitve, ki je osnovna in najmanjša enota procesa storitvene organizacije. Kakovost 
v širšem pomenu pa zajema celotno upravno delovanje oziroma kakovost storitvene 
organizacije kot celote. Kakovost obeh je med seboj tesno povezana in oţigosana z 
naĉelom, da kakovostne organizacije nudijo tudi kakovostne storitve in obratno. 
Kakovost javnih storitev se tako odraţa v zadovoljstvu uporabnikov teh storitev, 
medtem ko se kakovost storitvene organizacije kot celote odraţa v uspešnosti ali 
odliĉnosti poslovanja te organizacije.  
 
V najširšem smislu pa naj bi kakovost v javnem sektorju obsegala kakovost javnih 
politik, kakovost javnih programov, zakonov, predpisov, navodil, kakovost javnih 
organizacij in kakovost javnih storitev. Gre za soodvisne »kakovosti«, ki zahtevajo 
integralno povezavo (glej Peĉar, 2004, str. 2).   
 
Vsekakor pa se od javnega sektorja priĉakuje nenehno izboljševanje produktivnosti, 
zmanjševanje stroškov, ponudba kvalitetnih storitev in izboljšanje odnosov do strank. 
 
2.3 MERILA ZA NADZOR KAKOVOSTI 
 
2.3.1 Splošno o nadzoru kakovosti 
 
Kakovosti ne smemo le naĉrtovati, moramo jo tudi zagotavljati. Zagotavljamo pa jo 
lahko le, ĉe jo ustrezno nadzorujemo oziroma jo upravljamo in obvladujemo.  
 
Nadzor kakovosti pomeni preizkušnjo, pregled, presojo ali kontrolo kakovosti nekega 
izdelka oziroma storitve ali pa kar celotnega delovanja neke organizacije. Pomeni 
postopek kritiĉnega in sistematiĉnega ocenjevanja lastnega strokovnega dela z 
namenom, da bi izboljšali lastno delo in nenazadnje kakovost in stroškovno 
uĉinkovitost izvajanja storitev. »Nadzor kakovosti izhaja iz podmene, da je z 
ustreznimi mehanizmi moţno odkrivati odstopanja in razliĉke ter jih odstranjevati, 
posledica tega pa naj bi bila ustrezna kakovost« (Kersnik, 2003, str. 3). 
 
Nadzorovanje in merjenje pomeni vsako dejavnost, s katero izvajalec, nadrejeni 
vodja ali kontrolor preverja skladnost z zahtevami oziroma preverja, ĉe organizacija 
dosega zastavljene cilje v sistemu kakovosti (Horovitz, 1993, str. 100). 
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Koncept nadzora oziroma kontrole kakovosti se je, podobno kot sam pojem 
kakovosti, z leti spreminjal. Tako obstajajo precejšnje razlike v pogledu nadzora 
kakovosti. V preteklosti je bila kontrola kakovosti usmerjena na opazovanje proizvoda 
oziroma storitve z namenom ugotoviti ţe nastale napake, danes pa je kontrola 
kakovosti usmerjena k opazovanju procesov z namenom izdelati proizvod ali storitev 
brez napak in predvsem izboljševati procese. Prav tako se je v preteklosti nadzor 
izvajal v obliki stroge kontrole kontrolorja kvalitete, danes pa so za kakovost 
odgovorni vsi zaposleni pri svojem opravilu in obĉasno nadrejeni, ki morajo kakovost 
zagotavljati kot del vsakega opravila. V preteklosti se je govorilo o kontroli kakovosti, 
danes pa se govori o »celovitem obvladovanju kakovosti« (Kopperger, 1996, str. 54).  
 
V novi paradigmi kakovosti je glavni poudarek na prepreĉevanju in ne veĉ na 
odkrivanju napak, kar pomeni, da mora biti kakovost naĉrtovana in »vgrajena« v 
storitev in ne veĉ naknadno zagotovljena z zunanjimi nadzori ter inšpekcijami. 
Absolutno kakovost torej lahko dosegamo z odstranjevanjem vzrokov za napake, ne 
le s kontrolo in preizkušanjem (Rebernik, 1997, str. 3).  
 
V preteklosti je torej veljalo, da je doseţena kakovost posledica konĉne kontrole 
proizvoda ali storitve in popravljalnih oziroma korektivnih aktivnosti. Danes pa je 
ocena kakovosti prepušĉena kupcu oziroma uporabniku storitev. Kakovost ni 
ustrezna, ĉe ne zadovolji uporabnika. Novo naĉelo, da kakovosti ni mogoĉe doseĉi le 
z nadzorom, temveĉ je potrebno kakovosten izdelek ţe izdelati, je privedlo do 
preventivnega pristopa h kakovosti izdelka. Poudarek je na tem, da se v ĉim veĉji 
meri prepreĉijo napake in s tem moţnosti za izdelavo nekakovostnega izdelka. 
Kakovost izdelka ne sme biti prepušĉena nakljuĉju, temveĉ mora biti rezultat 
prizadevanj vseh, ki so posredno ali neposredno vkljuĉeni v poslovne procese. 
 
2.3.2 Pristopi za nadzor kakovosti v javnem sektorju  
 
Nadzor kakovosti organizacij in s tem tudi opravljanja storitev je v javnem sektorju 
zagotovljen posredno in neposredno. Neposredni nadzor pomeni nadzor po 
opravljeni storitvi s ciljem, da se ugotovijo morebitne napake. Posredni nadzor pa 
pomeni nadzor med samim izvajanjem storitev, torej v fazi nastajanja storitve, s 
ciljem, da se morebitne napake prepreĉijo in s tem proces oziroma postopek izboljša.  
 
Neposredni nadzor kakovosti je primarno zagotovljen s sprejeto zakonodajo. Za 
pravilno delovanje in ravnanje organov javnega sektorja, od katerih je odvisna tudi 
nadaljnja kakovost, so bili sprejeti, npr. Zakon o drţavni upravi, Zakon o splošnem 
upravnem postopku, Uredba o upravnem poslovanju, Pravilnik o vodenju evidence v 
upravnem postopku, ki so temelji za vzpostavitev sistemov kakovosti.  Nadalje pa se 
sekundarno neposredni nadzor izvaja z voditeljstvom in razliĉnimi inšpekcijskimi 
sluţbami, med katerimi je za javne organizacije sigurno najbolj pomembna Upravna 
inšpekcija, ki deluje pri Ministrstvu RS za javno upravo. V tem pogledu lahko 




Posredno pa kakovost nadzorujemo s sodobnimi metodami za veĉjo uĉinkovitost 
managementa, ki so: 
 
- management celovite kakovosti – TQM 
Ima za cilj na najboljši naĉin proizvajati najboljše izdelke ali storitve na osnovi 
normativov oziroma standardov in kontinuiranih izboljšav. Poudarja pomen 
vsakega zaposlenega v organizaciji kot eksperta znotraj njegove posebne vloge 
in funkcije. Ta oseba bolje pozna stvari, ki zadevajo doloĉen proces. Z njo 
moramo v timih zagotavljati ideje, kako proces izboljšati, ne pa s kakšnim 
zunanjim opazovalcem – inšpektorjem, ki o procesu praktiĉno niĉesar ne ve 
(Peĉar, 2003, stran 30). »Teorija celovitega obvladovanje kakovosti je zbir naĉel 
in tehnik za neprestane izboljšave procesov v organizaciji od najvišjih nivojev pa 
do najniţjih s ciljem popolnoma zadovoljiti stranko s kakovostnim proizvodom, 
procesi, organizacijo in zaposlenimi« (Henry v: Andoljšek, 2003, str. 128). 
Osnovne znaĉilnosti TQM so torej osredotoĉenje na procese, zagotavljanje 
kakovosti ţe v zasnovi postopkov izdelave, pomembnost zaposlenega, ki najbolje 
pozna proces, poudarja kontinuirano in postopno izboljševanje. Vendar pa stopiti 
na pot v TQM ni preprosta. Obsega štiri faze: urejanje podatkov, planiranje, 
uvajanje in nadzor s sistemom meritev in zbiranja podatkov. 
 
- statistična kontrola procesov – SPC 
Bistvo statistiĉne kontrole procesov ni statistiĉen nadzor, ampak je v smislu 
razvoja konkurenĉnosti. Organizacije si ne glede na svojo dejavnost konkurirajo 
predvsem na podroĉju kakovosti, glede porabe ĉasa za izvedbo in na cenovnem 
podroĉju. V primeru, ko je kakovost storitve dobra, je velika verjetnost, da sta tudi 
ĉas izdelave in cena storitve konkurenĉna (glej Peĉar, 2003a, str. 57). 
 
- zgledovanje - benchmarking 
Izvaja se s postavljanjem jasnih ciljev. Ti cilji pomenijo izboljšanje glede na 
obstojeĉe delovanje. Kot temeljno sestavino uporablja podobno kot TQM interne 
poslovne procese in podprocese, hkrati pa se razširja še na eksterno primerjavo s 
konkurenco in najboljšo obstojeĉo prakso (glej Peĉar, 2003a, str. 58). 
 
- prenova – izboljšanje procesov 
Zahteva in zdruţuje procesno gledanje razliĉnih strokovnjakov na poslovanje in 
uvajanje novosti v kljuĉne procese. Tako se ustvari potencial za zmanjševanje 
stroškov in porabe ĉasa ali izboljšanje kakovosti, fleksibilnosti in drugih strateških 
in taktiĉnih ciljev (Lane v: Peĉar, 2003, str. 66). »Ĉe pa prenova procesa prinese  
le majhne koristi, pa gre le za izboljšavo procesa« (Davenport v: Peĉar, 2003a,  
str. 66). 
 
Skupna znaĉilnost vseh teh naštetih metod, ki so med seboj povezane in omogoĉajo 
tudi uporabo v javnem sektorju, je analitiĉno prouĉevanje in stalno izboljševanje 
procesov. Ti morajo biti usklajeni tudi z zahtevami uporabnikov. 
 
Kot je bilo ţe v prejšnjem podpoglavju omenjeno, ni bistvo nadzora kakovosti v 
inšpekciji oziroma v opravljanju zunanjega nadzora po ţe opravljeni storitvi, ampak je 
bistvo v preventivnem odkrivanju napak v sami zasnovi procesov in v kontinuiranem 
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izboljševanju kakovosti. Za to pa potrebujemo dobro razvit sistem meritev kakovosti 
in poznavanje prej navedenih sodobnih metod za veĉjo uĉinkovitost managementa.  
 
Vloga sistema kakovosti je namreĉ, da doloĉa metode za nadziranje postopkov in 
procesov. Stalen sistem meritev, primerjav, nadzora in poroĉanja zagotavlja, da se 
postopki izvajajo pravilno ali se izboljšajo. Meritve naj nadzorujejo kakovost in naj se 
uporabljajo za ugotavljanje obsega izboljšav in poslabšanj (glej Peĉar, 2003b, str. 
278).  
 
Najbolj znani in uporabljeni pristopi za obvladovanje kakovosti in s tem nadzora so v 
javnem sektorju ISO standardi, evropski model za ocenjevanje kakovosti v javnem 
sektorju – model CAF in model poslovne odliĉnosti - EFQM. Uporaba teh orodij 
zahteva v prvi vrsti dobro poznavanje in opredelitev procesov ter ima za cilj 
samonadzor in ne nadzor.  
 
Kakovost torej nadziramo tako, da jo merimo, analiziramo in stalno izboljšujemo. To 
pa je proces, ki se v uspešnih organizacijah nikoli ne konĉa. 
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3 MERJENJE KAKOVOSTI V JAVNEM SEKTORJU 
 
3.1 RAZLOGI ZA MERJENJE KAKOVOSTI V JAVNEM SEKTORJU 
 
Merjenje kakovosti storitev je le ena izmed razseţnosti meritev uspešnosti delovanja 
javnega sektorja. Današnji strokovnjaki za kakovost menijo, da je rezultate potrebno 
meriti, kajti: 
- ĉe ne merimo rezultatov, ne moremo razlikovati uspeha od neuspeha; 
- ĉe ne znamo prepoznati doseţkov, jih ne moremo nagrajevati; 
- ĉe ne zmoremo nagrajevati doseţkov, potem verjetno nagrajujemo neuspehe 
oziroma slabo delo; 
- ĉe ne znamo prepoznati doseţkov, se iz njih ne moremo uĉiti; 
- ĉe ne znamo prepoznati slabega dela, ga ne moremo popraviti; 
- ĉe znamo rezultat prikazati, laţje dosegamo podporo javnosti (glej Ţurga, 
2002, str. 32). 
 
Trg sili zasebne organizacije k merjenju zaradi nuje po preţivetju in konkurenĉnosti 
kot pogoju za ustvarjanje dobiĉka. V javnih organizacijah pa ta razlog odpade. 
Vendar obstaja teţnja po boljšem delu zaradi ĉedalje manjšega dela proraĉuna, ki je 
na voljo za javno porabo, in nenazadnje tudi zaradi lastne naravnanosti k boljšemu.  
 
Zahteve po dokazovanju in merjenju kakovosti v javnem sektorju se posredno ali 
neposredno kaţejo tudi: 
 z vnosom teh zahtev v predpise, kjer so zahteve po merjenju najveĉkrat 
izraţene posredno z izrazi nadzorovati, spremljati, ugotavljati, ocenjevati, itn. 
in kjer je najveĉkrat opredeljeno kaj meriti, ne pa kako, to je: 
- zakon o drţavni upravi 
- zakon o sistemu plaĉ v javnem sektorju 
- zakon o javnih usluţbencih 
- uredba o naĉinu poslovanja organov javne uprave s strankami 
- pravilnik o vodenju evidence o upravnem postopku 
 
 v sodobnih orodjih za izboljšanje kakovosti, ki se uveljavljajo ali so uveljavljeni 
v slovenskem javnem sektorju: 
- evropski model za ocenjevanje kakovosti v javnem sektorju – CAF 
- evropski model poslovne odliĉnosti – EFQM 
- standardi ISO 
 
 s podprtimi drţavnimi aktivnostmi in javnimi dokumenti: 
- organiziran Odbor za kakovost v drţavni upravi pri Direktoratu za  
           organizacijo in razvoj uprave na MNZ 
- konference o kakovosti v slovenski upravi 
- sprejetje Strategije razvoja slovenske uprave 
- sprejeta izjava o politiki kakovosti v drţavni upravi  
- dobre prakse 
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3.2 PROBLEMI PRI MERJENJU KAKOVOSTI V JAVNEM SEKTORJU 
 
V javnem sektorju je merjenje rezultatov oteţeno. Vzroki za to so: 
- gre za izrazitega monopolista, ki edini izvaja doloĉene upravne storitve in se 
mu ni potrebno bati, da bi izgubil stranke, saj konkurence sploh nima, 
- sredstva za svoje delovanje prejema iz proraĉuna neodvisno od svoje 
produktivnosti 
- izdelati mora »produkte«, ki so za trg neprivlaĉni ali pa jih le-ta sploh ne ţeli 
imeti (npr. kazni) in  
- zadovoljstvo stranke pri upravnem delu ne more biti edino merilo uspešnosti, 
saj je potrebno upoštevati tudi koristi nasprotne stranke in javne koristi.  
 
Merjenje kakovosti storitev pa je tudi nezanesljivo delo. V javnem sektorju obstajajo 
predvsem subjektivni instrumenti za presojanje kakovosti javnih organizacij. Gre za 
merjenje zaznav uporabnikov. Mnogo enostavneje bi bilo meriti kakovost po nekih 
objektivnih kriterijih in merljivih metodah, kot pa ugotavljati kakovost na osnovi 
prijaznosti, zadovoljstva, odliĉnosti in podobnih kriterijev. Vendar pa pri meritvah po 
teh kriterijih velikokrat nastopi problem, saj npr. prijaznosti ne moremo enostavno 
izmeriti, ampak jo lahko le opišemo. Objektivni kriterij bi lahko bil npr. ĉas 
odjemalĉevega ĉakanja na storitev, vendar pa tudi to ni ĉisto objektiven kazalec, saj 
je odvisen od tipa storitve. Na koncu opazimo, da kakovost storitev v javnem sektorju 
ne moremo meriti samo s  subjektivnimi ali pa samo z objektivnimi kriteriji, temveĉ je 
rezultat merjenja vedno dobljen z obema kriterijema skupaj.  
 
Pri merjenju kakovosti bi zato morali upoštevati: 
- Enako kakovost storitve lahko ljudje z razliĉnimi izkušnjami, izobrazbo, 
starostjo in spolom presodijo razliĉno. 
- Enako kakovostno storitev lahko ista oseba zazna v razliĉnih ĉasih razliĉno, 
odvisno od razpoloţenja, potreb, situacije. 
- Ljudje presojajo kakovost storitve v odvisnosti od svojih potreb. 
- Ljudje imajo razliĉna merila za kakovost. 
- Kakovost, ki jo ljudje priĉakujejo od drugih ljudi, se ne sklada vedno z ravnjo 
kakovosti, ki jo priĉakujejo od sebe. 
- Enako kakovost storitve lahko ljudje iz razliĉnih okolij presodijo povsem 
razliĉno (glej Mrak, 2002, str. 170). 
 
3.3 OBLIKOVANJE IN UVAJANJE SISTEMA MERITEV KAKOVOSTI V JAVNEM 
SEKTORJU 
 
Pri oblikovanju dobrega sistema za meritev kakovosti je veĉ preprek in ovir, 
predvsem pa je potreben ĉas in vkljuĉenost vseh ravni javne organizacije. »Razvoj 
sistema meritev je verjetno moţen le skozi proces poizkušanj, izboljšav, opustitev in 
ponovnih poizkušanj. Naĉrtovati celoviti sistem meritev na kabinetni naĉin je 
utopiĉno, ĉe se zavedamo kompleksnosti javnih organizacij« (Peĉar, 2001b, str. 
107). Opazimo torej, da oblikovanje sistema meritev ni preprosta naloga, da zahteva 
predvsem ĉas, zainteresiranost in vkljuĉenost tako vodij kot zaposlenih. Gre za manj 
priljubljeno nalogo, zato lahko ob uvajanju vsake nove oblike merjenja, spremljanja 
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dela ali standardiziranja postopka naletimo na odpor okolja, na katero se merjenje 
nanaša. Merjenje namreĉ v okolje prinaša nova pravila in norme, ki slej ko prej 
pokaţejo tiste, ki odstopajo od povpreĉja. 
 
Obstaja tudi sedem osnovnih pravil pri uvajanju kakovosti: 
- Kakovost moramo obravnavati specifiĉno in sistematiĉno. 
- Uvajanje kakovosti zahteva svoj ĉas; hitre akcije ne zaleţejo. 
- Vkljuĉiti je potrebno vse zaposlene in zagotoviti, da imajo vsi moţnost 
odloĉanja, ko gre za kakovost. 
- Kakovost zahteva osredotoĉenost  in koncentracijo. 
- Kakovost je managerski proces in poslovna strategija, ki pripelje do 
konkurenĉnih prednosti, cenejših izdelkov in izboljšane kakovosti. 
- Uporabniki so v središĉu vseh procesov izboljšav. 
- Managerji pogosto ovirajo organizacijsko preobrazbo in so krivi, ĉe delavci pri 
svojih opravilih ne dosegajo kakovosti (Glej Peĉar, 2001a, str. 184). 
 
Uvedba sistemov kakovosti tako pomeni, da mora tudi javni sektor imeti orodje za 
spoštovanje in dosledno izvajanje veljavne zakonodaje oziroma orodje za 
profesionalno in korektno delo, kajti le tako se lahko zmanjša razkorak med 




4 SESTAVINE KAKOVOSTI V JAVNEM SEKTORJU 
 
4.1  POJEM SESTAVINE KAKOVOSTI 
 
Ĉe ţelimo kakovost v javnem sektorju ocenjevati oziroma jo ugotavljati, potem 
moramo vedeti, kaj je tisto, kar jo opredeljuje in doloĉa. Te »stvari« imenujemo 
sestavine kakovosti, v strokovni literaturi pa se ta pojem pojavlja z razliĉnimi izrazi, 
kot so npr. dimenzije, razseţnosti, standardi, naĉela, merila, dejavniki, elementi, 
indikatorji, atributi, kriteriji, kazalci. 
 
Sestavine kakovosti nam povedo, kaj je tisto, po ĉemer bi morali presojati kakovost 
delovanja neke javne organizacije. Ĉe teh sestavin ne poznamo, tudi kakovosti ne 
moremo meriti, in ĉe je ne moremo meriti, je tudi izboljšati ne moremo. Gre za 
dejavnike, ki nam posredno povedo, katere cilje bi morala zasledovati javna 
organizacija, ĉe ţeli ostati uspešna. 
 
Sestavinam kakovosti lahko pravimo tudi »sodila kakovosti«, po katerih naj bi 
presojali kakovost delovanja neke javne organizacije. V podjetjih se pojavlja tudi izraz 
sodila druţbene odgovornosti, ki so usmerjena navznoter institucije in navzven proti 
zunanjim udeleţencem. Ta druţbena odgovornost vkljuĉuje štiri sodila oziroma 
odgovornosti, iz katerih je mogoĉe posredno razbrati tudi štiri velike skupine sestavin, 
po katerih lahko presojamo kakovost delovanja javne organizacije (ekonomske, 
zakonske, etiĉne in filantropske). Predstavljene so v nadaljevanju diplomskega dela  
pri delitvi sestavin kakovosti. 
 
Sestavine kakovosti morajo predstavljati tiste elemente presoje uporabnikov in 
izvajalcev storitev, ki jih oboji ocenjujejo kot bistvene za kakovost. Vgrajeni morajo 
biti v sistem skupaj s standardi, cilji in povratnimi informacijami. Sestavine kakovosti 
se uporabljajo za iskanje boljših moţnosti in omogoĉajo doloĉitev standardov, ki 
zagotavljajo enako kakovost storitev za vse uporabnike na katerem koli mestu 
uporabe. Sestavine kakovosti je potrebno doloĉiti tako iz notranjih kot tudi zunanjih 
razlogov, za presojo preteklosti in za naĉrtovanje prihodnosti (glej Setnikar-Cankar et 
al., 2003, str. 355). 
 
4.2 DELITEV SESTAVIN KAKOVOSTI  
 
Ko govorimo o sestavinah kakovosti javnega sektorja, se besedni izraz vedno 
pojavlja v mnoţini, kar je mogoĉe razumeti, da ne obstaja ena sama sestavina, po 
kateri bi lahko presojali kakovost neke javne organizacije, ampak obstaja veĉ takšnih 
sestavin, ki šele kumulativno, dajejo skupno oceno kakovosti delovanja v javnem 
sektorju oziroma javni organizaciji, v kateri se presoja kakovost njenega delovanja. 
Te sestavine kakovosti pa so med seboj lahko soodvisne ali pa sovplivajo ena na 
drugo. Tako ima doseganje dobrega rezultata pri eni sestavini kakovosti, lahko za 
posledico poslabšanje rezultata pri drugi. Prav tako je lahko obstoj ene sestavine 
kakovosti, pogojen z obstojem druge.  
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Sestavine kakovosti lahko razdelimo na veĉ moţnih naĉinov. Delitve so povzete iz 
konteksta strokovne literature, dokumentov, razliĉnih publikacij ali ţe uveljavljenih 
modelov na podroĉju kakovosti. Tako bi lahko sestavine kakovosti delili glede na 
velikost zajemanja, glede na predmet obravnavanja, glede na uporabnost v razliĉnih 
organizacijah, glede na okolje javne organizacije, glede na otipljivost sestavine, glede 
na udeleţence in glede na »sodila« kakovosti delovanja javnih organizacij. Po teh 
naĉinih delitev torej poznamo veĉ vrst sestavin kakovosti, in sicer: 
  
 Glede na velikost zajemanja ločimo: 
- sestavine kakovosti delovanja celotnega javnega sektorja, pri katerih gre za 
opredelitve teh sestavin v najširšem smislu, ki zajema tudi sestavine kakovosti 
javnih organizacij in nenazadnje tudi javnih storitev. Sestavine kakovosti se 
doloĉijo na ravni celotnega javnega sektorja. Ocenjevanje kakovosti po teh 
kriterijih nam pove, ali je javni sektor kot celota kakovosten in poslediĉno s tem 
tudi uspešen in primerljiv z javnimi sektorji izven meja; 
- sestavine kakovosti posamezne javne organizacije; 
- sestavine kakovosti javnih storitev, pri katerih gre za opredelitve teh sestavin v 
oţjem smislu. Gre za najmanjšo enoto javnega sektorja in se odraţa 
najveĉkrat z zadovoljstvom oziroma nezadovoljstvom neposrednih 
uporabnikov in neposrednih izvajalcev. 
 
 Glede na predmet obravnavanja ločimo: 
- subjektivne sestavine, pri katerih je glavni atribut ĉlovek s svojimi razmišljanji, 
interesi in vrednotami. Gre za sestavine, ki jih lahko vsak posameznik oceni 
drugaĉe, glede na svoja prepriĉanja in percepcije;  
- objektivne sestavine, ki se lahko vrednotijo po koliĉini, vrednosti ali kakšni 
drugi enoti. Gre za sestavine, katerih ocenjevanje kakovosti je laţje, saj so 
poznani številĉni podatki, na katere subjektivna ocena ne vpliva (npr. 
proraĉunski podatki, oprema).    
 
 Glede na uporabnost v različnih organizacijah ločimo: 
- splošne sestavine, ki so skupne vsem organizacijam v javnem sektorju in 
katere lahko zasledimo iz ţe uveljavljenih modelov za kakovost (CAF, EFQM); 
- posebne sestavine, ki so pomembne za posamezno organizacijo in so 
nadgradnja splošnih sestavin. Te sestavine so specifika za doloĉeno podroĉje 
javnega sektorja in jih ne moremo uporabiti povsod, kjer bi to ţeleli.  
 
 Glede na okolje javne organizacije ločimo: 
- sestavine kakovosti zunanjega okolja, na katere organizacija nima vedno 
vpliva, ampak je temu okolju podrejena, kot so npr. zakonodaja, ţivljenjski 
utrip v okolju v katerem deluje, omejitve pri zagotavljanju virov, ki jih postavlja 
Vlada RS. Ocenjujemo jih lahko le na podlagi napovedanih in objavljenih 
naĉrtov, usmerjati pa jih ne moremo; 
- sestavine kakovosti notranjega okolja, na katere lahko organizacija vpliva s 
svojo politiko poslovanja. Gre za sestavine kot so organizacija dela, 
izobraţevanje in usposabljanje kadrov, spremljanje procesov in uvajanje 
izboljšav, sprejemanje preventivnih ukrepov, uvajanje projektnega vodenja 
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itn., ki jih lahko uravnavamo sami s premišljenim naĉrtovanjem, postavljanjem 
in uresniĉevanjem ciljev.  
 
 Glede na otipljivost sestavine ločimo:  
- trde sestavine kakovosti javnih storitev, ki se nanašajo na upoštevanje 
procesnih in materialnih predpisov pri reševanju zadeve, na pravilno 
pripravljene odloĉbe, na upoštevanje rokov za reševanje zadeve, na urejenost 
in varnost prostorov in opreme. Gre za sestavine kakovosti, katerih 
spoštovanje mora biti samoumevno; 
- mehke sestavine kakovosti javnih storitev, ki se navzven kaţejo z ustreznim 
pristopom do stranke (npr. vljudnost, prijaznost, spoštljivost, pazljivost do 
strankinih posebnosti), z urejenostjo na delovnem mestu (npr. ustrezen videz, 
osebna urejenost, urejena miza), z zanesljivostjo (npr. drţanje obljub, 
spoštovanje dogovorjene ure, stalna prisotnost, dvigovanje in prevez 
telefonskih klicev, zaupljivost, odgovoriti na dopis ali pritoţbo vsake stranke), z 
empatijo (npr. sposobnost vţivetja, pozornost in razumevanje potreb stranke), 
s pomoĉjo (npr. pomoĉ neuki stranki, dodatne informacije, napoved stranke pri 
drugem referentu), s subtilnim in etiĉnim ravnanjem še posebno takrat, ko 
imamo opravka z »ranljivimi« skupinami, kot so ţrtve vojnega nasilja, otroci, 
invalidi, starejši obĉani. Za zagotavljanje mehkih sestavin kakovosti je 
odgovorno predvsem vodstvo javne organizacije s svojim pozitivnim ozraĉjem 
in osebnim zgledom ter usluţbenci s svojimi osebnimi vrednotami. Ti morajo 
biti sposobni s strankami vzpostavljati stike lahkotno, biti komunikativni, znati 
stranke poslušati, jih razumeti, odkrivati njihove potrebe in priĉakovanja in vse 
to storiti s ciljem, da bi stranke veĉ kot zadovoljili, prehiteli ali presegli, kajti 
stranke danes ne gledajo veĉ, ali so storitev dobile, ampak tudi, kako so jo 
dobile (glej Nemec, 2006, str. 4-6). 
 
 Glede na udeležence ločimo: 
- sestavine kakovosti posrednih in neposrednih uporabnikov, pri ĉemer gre za 
sestavine kakovosti v pogledu neposrednih uporabnikov javnih storitev 
(drţavljanov) in v pogledu posrednih uporabnikov, kot so npr. lokalne 
skupnosti, ministrstva, organi v njihovi sestavi; 
- sestavine kakovosti posrednih in neposrednih izvajalcev, pri ĉemer gre za 
sestavine kakovosti v pogledu javnih usluţbencev kakor tudi širše politike kot 
financerjev in oblikovalcev zakonodaje. 
 
 Glede na »sodila kakovosti delovanja javne organizacije« ločimo: 
- ekonomske sestavine. Glavna dejavnost institucije je proizvajanje proizvodov 
ali storitev, po kateri druţba povprašuje in je zanje pripravljena plaĉati 
doloĉeno ceno. S tako dejavnostjo institucija omogoĉa svoj obstoj. Gre za 
stroškovno uĉinkovito kombiniranje vloţkov in uĉinkov prek procesov v 
instituciji oziroma za proizvajanje po naĉelu »ĉim veĉ s ĉim manj«. Te 
sestavine kakovosti so pomembne tako za organe na najvišji ravni 
(ministrstva) kot tudi na niţjih ravneh (upravne enote, izpostave organov v 
sestavi,…), ki izvršujejo te zadolţitve; 
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- zakonske oziroma pravne  sestavine po katerih mora vsak subjekt spoštovati 
zakone, predpise in druga postavljena pravila, ki veljajo za vse, tako za 
posameznika kot tudi institucije kot celote; 
- etiĉne sestavine zajemajo vedenje, ki ni nujno zapisano v zakonih, ampak ga 
druţba priĉakuje. Zato mora institucija najprej spoznati interese in 
priĉakovanja v druţbi ter poslediĉno ravnati v skladu s temi priĉakovanji. Gre 
za sestavine enakopravnosti, poštenosti, nepristranskosti, individualnega 
obravnavanja posameznika; 
- filantropske sestavine zajemajo prostovoljno ţeljo po pomoĉi druţbi. Ta 
vkljuĉuje radodarno pomoĉ in druge akcije, za katere se ne priĉakujejo nobene  
koristi. Gre za ţelje, ki presegajo druţbena priĉakovanja in tako izdatno 
prispevajo k druţbeni blaginji. 
 
Vse te štiri sestavine se na razliĉnih ravneh oziroma udeleţenih strani med seboj 
prepletajo ali kombinirajo. Tisti, ki na najniţji ravni skrbijo za drţavljane, morajo 
skrbeti za kakovost v ekonomskem smislu, da bodo z danimi sredstvi opravili ĉim 
veĉ storitev. Hkrati morajo pri svojem delu strogo slediti pravni regulativi, ki se 
odraţa prek pritoţb na delo javnih institucij. Na drugi strani so ministrstva, katerim 
ekonomsko delovanje ni prioritetna naloga, morajo pa skrbeti za etiĉnost, 
praviĉnost druţbeno blaginjo, enakopravnost in uspešnost politik, ki jih izvajajo 
podrejene institucije, in tudi druge druţbene cilje (glej Andoljšek, 2005, str. 103-
106). 
 
Seveda pa za neko javno organizacijo, ni mogoĉe natanĉno pridobiti oziroma doloĉiti 
vseh sestavin kakovosti brez vkljuĉenosti vseh, ki sodelujejo posredno ali 
neposredno v procesu pridobivanja neke javne storitve. O teh zainteresiranih straneh 
pa v naslednjem poglavju. 
 
Bistvo doloĉitve in opredelitve sestavin kakovosti je, da jih standardiziramo in 
uporabimo v vseh primerljivih organizacijah, po ĉemer kasneje lahko presojamo, 
katera organizacija je kakovostnejša in s tem boljša, hkrati pa lahko spremljamo 
razvoj posamezne javne organizacije. 
 
4.3 SESTAVINE KAKOVOSTI V DOKUMENTIH VLADE IN MODELIH ZA 
OCENJEVANJE KAKOVOSTI 
 
Ţe drţava na nivoju vlade in parlamenta vnaša v svoje zakone in druge dokumente 
doloĉene sestavine kakovosti, po katerih bi lahko presojali kakovost delovanja 
organov javnega sektorja. Te so v dokumentih vnesene posredno. Tako je z 
Zakonom o drţavni upravi doloĉeno, da mora uprava delovati zakonito, samostojno, 
strokovno, politiĉno nevtralno, nepristransko in javno, da mora svoje drţavljane 
obvešĉati in sprejemati njihove pripombe in kritike (ZDU-1, 1.-6. ĉlen). 
 
Vlada v dokumentu Politika kakovosti slovenske javne uprave govori o zakonitem, 
samostojnem, politiĉno nevtralnem, nepristranskem, odgovornem, odprtem in 
etiĉnem ravnanju vseh v javni upravi,  o partnerskem odnosu, o uspešni uĉinkoviti in 
gospodarni porabi proraĉunskih in drugih sredstev, o spodbujanju elektronskega 
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poslovanja v upravi, projektnega in timskega dela, o izboljševanju in standardiziranju 
upravnih procesov ter o spodbujanju in motiviranju za razvoj, kompetentnosti in 
zadovoljstva zaposlenih v upravi. 
 
V javnem sektorju pa so ţe dlje ĉasa uveljavljeni tudi modeli oziroma metode za 
ocenjevanje kakovosti. Navedeni modeli vsebujejo sestavine kakovosti, po katerih se 
lahko javne organizacije samoocenjujejo, tekmujejo ali pa primerjajo z drugimi 
primerljivimi organizacijami. Posameznih modelov in metod zaradi obširnosti ne bom  
opisovala, temveĉ se bom osredotoĉila zgolj na sestavine kakovosti posameznih 
modelov in metod. Najpomembnejši modeli in metode so tako: 
 
 Model odličnosti – EFQM (European Foundation for Quality Management) 
Ta model je osnovno orodje za celovito analizo vseh sestavin kakovosti tako v 
javni kot zasebni organizaciji, temelji na samoocenjevanju in  upošteva devet 
sestavin kakovosti z naslednjimi vsebinami:  
- vodenje, 
- politika in strategija, 
- kadrovski management, 
- poslovni resursi, 
- procesi, 
- zadovoljstvo uporabnikov, 
- zadovoljstvo ljudi oziroma zaposlenih, 
- vpliv na druţbeno okolje, 
- poslovni rezultati. 
 
 Evropski model CAF (Common Assessment Framework) 
Model je poenotena verzija modela EFQM ravno zaradi laţje uporabe v javnem 
sektorju in upošteva prav tako devet sestavin kakovosti, kot so v modelu EFQM. 
 
 Metoda SERVQUAL  
Je naĉin merjenja razkoraka med uporabnikovim zaznavanjem in priĉakovanjem 
kakovosti storitve in je najbolj pogosto uporabljen model za merjenje kakovosti 
storitev. Lestvica za merjenje kakovosti storitev, kot jo zaznavajo uporabniki je 
sestavljena iz petih skupin sestavin kakovosti: 
- fiziĉna podoba, ki zajema stanje, videz, usklajenost in raznovrstnost prostorov, 
opreme, okolja, zaposlenih in promocijskega materiala; 
- zanesljivost v smislu sposobnosti, da obljubljeno storitev zanesljivo in 
natanĉno izvedemo; 
- odzivnost v smislu pripravljenosti pomagati pri reševanju neke naloge; 
- zaupanje, znanje in ustreţljivost zaposlenih, ki vlivajo zaupanje in samozavest 
pri strankah; 
- empatija kot sposobnost vţiveti se v vlogo in problem uporabnika. 
Ta model je moĉno razširjen, vendar so se pri njegovi uporabi pokazale tudi 
nekatere pomanjkljivosti. Problem je v natanĉnosti opredelitve sestavin za 
ocenjevanje kakovosti in v realnosti odgovorov po opravljeni storitvi. Porabniki z 
negativnimi izkušnjami pretiravajo v svojih priĉakovanjih, medtem ko porabniki, ki 
imajo pozitivne izkušnje, ne postavljajo svojih zahtev preveĉ visoko (Pretnar, 
2008). 
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 Metodologija  zadovoljstva zaposlenih z delom na upravnih enotah 
Pri metodologiji gre za interno analizo, ki nam pokaţe, kakšen je razkorak med 
izvajanjem storitve in zaznavo delovnega okolja s pripadajoĉimi delovnimi procesi 
in ocenjevanjem neposrednega vodstva. V skladu z metodologijo se testira pet 
sestavin kakovosti: 
- splošne opisne trditve, kot so: naša upravna enota zaposluje ljudi, ki so 
usposobljeni za delo; pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da 
opravim delo; s sodelavci mnogo bolj sodelujem kot tekmujem; na naši UE 
stimulirajo prizadevanje za uspešno reševanje postopkov; preobremenjen sem 
z evidencami in papirji, ki oteţujejo uĉinkovitost dela; pri svojem delu imam 
vse moţnosti, da resniĉno zadovoljim potrebe strank; 
- ravnanje v primeru prekomerne obremenitve; 
- motivacijski dejavniki zaposlenega: plaĉa, dobri medĉloveški odnosi, stopnja 
zahtevnosti dela, pohvala, kariera; 
- primernost plaĉila za opravljeno delo; 
- lastnosti, ki jih zasledujejo vodje: legitimnost, pravoĉasnost, obvladovanje 
stroškov, kakovost storitev, zadovoljevanje potreb uporabnikov (glej 
Srebotnjak-Verbinc, 2003, str. 181-183). 
 
 Metodologija zadovoljstva strank s ponujenimi storitvami na upravnih enotah  
Pri metodologiji gre za eksterno analizo, ki nam pokaţe, kakšen je razkorak med 
priĉakovano storitvijo in tem, kako stranka dejansko doţivi storitev. V skladu z 
metodologijo se testira enajst sestavin kakovosti:  
- urejenost prostorov, opreme in okolja, 
- dostopnost in razumljivost potrebnih informacij, 
- ustrezna hitrost reševanja postopkov, 
- reševanje zadev na enem mestu, 
- znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve, 
- zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah, 
- izvajanje storitev v skladu z obljubami, 
- pravoĉasnost izvajanja storitve, 
- zaposleni se individualno zavzemajo za stranko, 
- pripravljenost pomagati uporabniku, 
- lastnosti zaposlenega: urejen, korekten, pozoren, strokoven, prijazen (glej 
Srebotnjak-Verbinc, 2003, str. 184-186). 
 
Ugotovimo lahko, da vse te metode sicer ponujajo moţne sestavine kakovosti, po 
katerih lahko ocenjujemo kakovost delovanja organov javnega sektorja, vendar gre 
nekako za splošne sestavine, ki imajo za posledico izgubo relativnih rezultatov. Ĉe 
ţelimo resniĉno in dolgoroĉno razviti model za ocenjevanje kakovosti, ki bo vseboval 
»prave« sestavine kakovosti, mora vsaka posamezna vrsta javne organizacije razviti 
svoj lastni koncept z upoštevanjem narave njene dejavnosti in njenih posebnosti ob 




5 INTERESNI UDELEŢENCI V JAVNEM SEKTORJU 
 
5.1 POJEM INTERESNIH UDELEŢENCEV 
  
Tako kot v zasebnem obstaja tudi v javnem sektorju znotraj neke institucije veĉ 
takšnih skupin ljudi, ki imajo razliĉne interese in cilje ter poslediĉno s tem tudi razliĉne 
poglede na njeno kakovost. Te skupine ljudi imenujemo interesne udeleţence javne 
organizacije. V slovenski strokovni literaturi za te skupine ljudi velikokrat zasledimo 
tudi angleški izraz »stakeholder,« katerega prevodi se med seboj razlikujejo, 
najveĉkrat pa so uporabljeni deléţniki, deléţniške skupine, interesniki, javnosti, 
udeleţene strani, interesne skupine, zainteresirane strani. 
 
Teoretiĉno pojmovanje interesnih udeleţencev je pogostejše v zasebnem kot v 
javnem sektorju. Tako v tuji literaturi obstaja celo teorija udeleţenih strani 
(stakeholder theory), ki se je razvila kot  posledica pomanjkljive Friedmanove 
delniĉarske teorije dobiĉka (angl. stockholder theory) v zasebnih institucijah, po kateri 
je glavni cilj poslovanja teh institucij dobiĉek in ki govori le o odgovornosti do 
lastnikov v javnem sektorju, prezrla pa je druge subjekte in okolje, ki niso neposredno 
povezani s ciljem poslovanja. Teorija udeleţenih strani ne postavlja na prvo mesto 
med kazalci uspešnosti dobiĉka, ampak poudarja pomembnost odnosa institucije do 
vseh udeleţenih strani.  
 
V zasebništvu obstajajo tudi delitve druţb: 
- na druţbe, kjer prevladuje model lastništva (angl. shareholder model), za 
katerega znaĉilno, da je v teh druţbah na prvem mestu interes lastnikov, da ni 
naklonjen kolektivnemu reševanju druţbenih problemov in da je zanje znaĉilna 
ţelja po prevladi nad drugimi subjekti (hegemonizem), in  
- na druţbe, kjer prevladuje model interesnih skupin (angl. stakeholder model), 
za katerega velja, da takim druţbam vladajo interesi mnogih interesnih skupin, 
da so kolektivistiĉne in se izogibajo hegemoniji.  
 
Teoretiki v tuji literaturi interesne udeleţence razliĉno poimenujejo. Pri prouĉevanju  
kakovosti in uspešnosti v organizacijah se pojavljajo naslednje splošne opredelitve: 
 
- »Deleţnik je katerakoli javnost, ki je finanĉno ali kako drugaĉe zainteresirana 
za dejavnost organizacije in ţeli vplivati na rezultate njenega delovanja, pri 
ĉemer sta razlog in stopnja interesa razliĉnih deleţnikov razliĉna, zato med 
deleţniki lahko prihaja do nasprotja interesov. Njihovo sodelovanje je 
odloĉilnega pomena za obstoj organizacije, saj le-ti lahko odloĉilno vplivajo na 
uresniĉevanje njenih ciljev« (Loverr v: Cej, 2005, str. 13). 
- »Interesni udeleţenci so tiste skupine in posamezniki, ki lahko vplivajo na to, 
kako organizacija udejanja svoje poslanstvo ter tiste skupine in posamezniki, 
na katere pri udejanjanju svojega poslanstva organizacija vpliva« (Freeman v: 
Mladenović, 2006, str. 8).   
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- »Udeleţene strani so vsi druţbeni subjekti, ki jih delovanje drţavne uprave 
prizadene» (Daft et al. v: Andoljšek, 2005, str. 102). 
- »Udeleţene strani so subjekti, ki lahko vplivajo na institucijo ali pa nanje vpliva 
institucija, ko ta skuša dosegati svoje cilje« (Freeman v: Andoljšek, 2005, str. 
103). 
- »Udeleţene strani so posamezniki in institucije, ki izkazujejo interes za 
uspešnost institucije« (Donaldson v: Andoljšek, 2005, str. 103)  
 
Tudi slovenski strokovnjaki, ki se ukvarjajo s prouĉevanjem kakovosti v javnem  
sektorju, v svoje strokovne ĉlanke vpeljujejo izraz interesnih udeleţencev: 
 
- »Interesni udeleţenci niso le demokratiĉne javnosti ampak tudi vsi drugi, ki 
presojajo upraviĉenost proraĉunske porabe« (Nemec, 2006, str. 1). 
- »Uspešne institucije so tiste, ki upoštevajo zainteresirane udeleţence, ki jih 
delovanje institucije posredno ali neposredno prizadene« (Andoljšek, 2005, 
str. 101). 
- »Ĉe ţelimo, da bo management celovite kakovosti pripeljal organizacijo do 
ţelenih uspehov, za katere ima nesporen potencial, je potrebna velika mera 
predanosti, aktivnega vkljuĉevanja in iniciativnosti vseh interesnih 
udeleţencev« (Peĉar, 1998, str.  274). 
- »Kakovostna storitev je tista, ĉe opravi tisto, za kar je predvidena, in se odziva 
na potrebe strank in poglavitnih zainteresiranih udeleţencev« (Kovaĉ, 2002, 
str. 72). 
 
Izraz interesni udeleţenci je po vsem navedenem v bistvu koncept, po katerem mora 
vsaka institucija ugotoviti, kdo so vsi tisti subjekti v njenem notranjem in zunanjem 
poslovnem okolju, ki so v interakciji oziroma sovplivanju z njo. Osnovni namen tega 
identificiranja subjektov je v tem, da mora potem vodstvo ustvariti ravnoteţje med 
njegovimi interesnimi skupinami oziroma uskladiti njihove potrebe, ţelje in zahteve, 
kajti institucija lahko namreĉ kakovostno posluje le brez konfliktov s svojim poslovnim 
okoljem.  
 
V procesu preskrbe prebivalstva z javnimi storitvami je torej udeleţenih veĉ  
interesnih skupin. Dojemanje kakovosti pri vsaki od teh skupin se razlikuje, zato je 
optimalno sodelovanje skupin nujen pogoj za uspešno izboljševanje kakovosti javnih 
organizacij.  
 
Interesni udeleţenci so torej subjekti, ki lahko vplivajo na institucijo ali pa nanje vpliva  
institucija, ko skuša dosegati svoje cilje oziroma gre za posameznike ali institucije, ki 
izkazujejo interes za uspešnost institucije. Ti udeleţenci imajo lahko enake ali pa 
razliĉne cilje za posamezne storitve v javnem sektorju, in poslediĉno s tem tudi 
enake ali razliĉne interese ali poglede na kakovost. Da dobimo najbolj optimalno in 
realno sliko o kakovosti javne organizacije, je potreben posluh prav vseh 




5.2 DELITEV INTERESNIH UDELEŢENCEV  
 
V strokovni literaturi obstaja veĉ razliĉnih delitev interesnih udeleţencev. Nekatere 
delitve so splošne in uporabljive tako v javnem kot tudi zasebnem sektorju, nekatere 
pa upoštevajo specifike javnega sektorja. 
 
Interesne udeleţence javnega sektorja bi lahko v grobem delili na tri velike skupine: 
- uporabnike storitev oz. stranke,  
- javne usluţbence, ki ustvarjajo storitev in  
- javne usluţbence, ki zagotavljajo storitev, npr. politike (glej Setnikar-Cankar, 
2003, str. 356). 
 
Pri obravnavi druţbene odgovornosti institucij se interesni udeleţenci delijo na 
notranje in zunanje. Notranja dimenzija je osredotoĉena predvsem na upravljanje 
ĉloveških virov in vkljuĉuje zaposlene, lastnike in upravo. Glavni notranji udeleţenci 
so tako zaposleni, ki priĉakujejo dobre delovne razmere, ustrezno plaĉo in nadzor. 
Zunanja dimenzija pa je osredotoĉena na spletanje dobrih odnosov z zunanjim 
okoljem institucije, kajti dobri odnosi s temi subjekti vplivajo na zmanjšanje stroškov, 
veĉjo kakovost in veĉje zadovoljstvo drţavljanov z delom institucije. Kljuĉni zunanji 
udeleţenci so drţavljani kot stranke, poslovni partnerji, dobavitelji, lokalne skupnosti, 
nevladne organizacije in naravno okolje (glej Andoljšek, 2005, str. 103-104). 
 
»Kakovost izvajanja javnih storitev je kompleksna kategorija, ki zajema 
ocenjevanje/evalviranje s strani vseh interesnih udeleţencev, kot so: neposredni in 
posredni uporabniki storitev, neposredni in posredni izvajalci storitev, financerji 
storitev (MF in drugi), institucije demokracije (parlament, raĉunsko sodišĉe in drugi) in 
demokratiĉna javnost« (Peĉar, 2004, str. 7). Pri razvoju sistema kakovosti moramo 
tako upoštevati primarnega uporabnika, ki je glavni in konĉni zunanji uporabnik in ki 
postavlja zahteve izdelka ali storitve, in sekundarne uporabnike podprocesov, ki so 
vsi drugi udeleţenci znotraj in zunaj organizacije, njihovo zadovoljstvo pa mora biti 
tudi sestavina vsakega uspešnega naĉrta za razvoj sistema kakovosti (glej Peĉar, 
2003, str. 39). 
           
Zanimiva je tudi delitev interesnih udeleţencev glede na okolje javnega sektorja. 
Tega lahko delimo na zunanje in notranje okolje. Zunanje okolje so drţavljani, ki 
priĉakujejo storitve javne organizacije, splošno politiĉno okolje, ekonomsko okolje, 
podjetniško okolje itn. Notranje okolje pa sestavljajo predvsem drugi zaposleni v javni 
organizaciji, s katerimi posameznik nima rednih vsakodnevnih stikov, in seveda tudi 
vodstvo organizacije (glej Stare, 2003, str. 151). 
 
Vsekakor pa ni pomembno, kakšna je delitev interesnih udeleţencev, pomembno je 
le to, da so vkljuĉeni prav vsi zainteresirani, kajti vsak udeleţenec gleda na zadevo s 




6 METODOLOGIJA RAZISKAVE 
 
 
Pri izbiri in izdelavi metodologije za raziskovalni dela diplomske naloge so bile 
upoštevane smernice za doloĉitev standardnih sestavin kakovosti v javnih 
organizacijah (glej Peĉar, 2005, str. 1-11). 
 
Raziskava je bila opravljena po naslednjih korakih: 
1. opredelitev raziskovalnega problema 
2. zasnova empiriĉne raziskave 
3. izdelava in sestava anketnega vprašalnika 
4. pilotno anketiranje in popravek vprašalnika 
5. izvedba anketiranja 
6. analiza pridobljenih rezultatov in oblikovanje povzetkov 
 
6.1 OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
 
Osnovni namen raziskave je doloĉitev in opredelitev sestavin kakovosti delovanja 
upravnih enot s strani vseh zainteresiranih udeleţencev. Te sestavine so predpogoj 
za kasnejšo presojo oziroma ocenjevanje kakovosti storitev oziroma kakovosti 
delovanja upravnih enot. Raziskava podaja odgovor na vprašanje: Kaj je tisto, po 
ĉemer bi morali presojati kakovost delovanja upravnih enot in po katerem vrstnem 
redu?  
 
6.2 ZASNOVA EMPIRIČNE RAZISKAVE  
 
6.2.1 Določitev ciljev raziskave 
 
Cilji raziskave so bili: 
- ugotoviti in vkljuĉiti vse zainteresirane udeleţence za kakovost delovanja 
upravnih enot, 
- ugotoviti sestavine oziroma kazalnike kakovosti upravnih enot, 
- natanĉneje poimenovati oziroma opredeliti dobljene sestavine kakovosti, 
- razvrstiti te sestavine po vrstnem redu glede na pomembnost v upravnih 
enotah. 
 
6.2.2 Določitev in opredelitev raziskovalne enote 
 
Raziskovalno enoto diplomskega dela predstavljajo upravne enote, ki so teritorialni 
organ drţavne uprave. Ustanovljene so bile na podlagi Zakona o upravi (Uradni list 
RS, št. 67/94) in so priĉele delovati s 1. 1. 1995 kot izvajalke nalog drţavne uprave 
na lokalnem nivoju. Ustanovljenih je bilo 58 upravnih enot, ki so organizirane za 
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obmoĉje ene ali veĉ novih obĉin in so nedvomno najpomembnejše dekoncentrirane 
oblike drţavne uprave na lokalni ravni. 
 
Upravne enote imajo svoje delovno podroĉje, pristojnosti, funkcije in teritorij ter 
delujejo na podlagi Zakona o drţavni upravi. Temeljna pristojnost upravne enote je 
odloĉanje o upravnih stvareh iz drţavne pristojnosti, in sicer mora biti to odloĉanje v 
skladu z materialnimi in procesnimi zakoni ter podzakonskimi predpisi. Njihovo 
delovanje obsega široko podroĉje odloĉanja o ţivljenju in delu posameznikov ter o 
pogojih dela pravnih subjektov, ne samo znotraj meja upravne enote, temveĉ sega 
tudi do drţavnih meja ali celo v tujino. Upravne enote so v bistvu »podaljšana roka« 
vseh ministrstev, zato jih tudi nadzirajo pri njihovem odloĉanju.  
 
V upravni enoti se za posamezna delovna podroĉja organizirajo notranje 
organizacijske enote – oddelki. Ti se doloĉijo z aktom o organizaciji, ki ga na predlog 
pristojnih ministrstev izda naĉelnik upravne enote. Tako znotraj upravne enote 
delujejo oddelek za upravne notranje zadeve, oddelek za okolje in prostor, oddelek 
za gospodarstvo in kmetijstvo in oddelek za skupne zadeve. Upravne enote nimajo 
statusa organa, saj so organizacijsko vezane na ministrstvo, pristojno za javno 
upravo, strokovno pa na smernice in navodila ministrstev, v katerih pristojnost spada 
konkretna naloga upravne enote in ki se vertikalno usklajuje z upravno enoto.  
 
Upravne enote torej opravijo veĉino upravnih nalog drţave na prvi stopnji in tako na 
zaokroţenem podroĉju tvorijo vez med drţavljani in drţavo. Osnovna enota za 
odloĉanje je upravni postopek, ki ga vodi javni usluţbenec, njegovo izvajanje pa 
pomeni neposredni stik med stranko in izvajalcem storitve. In ravno neposredni stik 
med stranko in usluţbencem je poleg konĉnega rezultata, opravljene storitve, 
osnovni pokazatelj kakovosti opravljene storitve.  
 
Osnovni razlog za odloĉitev prouĉevanja te enote je v spoznanju, da so upravne 
enote najbliţja vez med drţavljani in drţavo in omogoĉajo neposredni stik med 
uporabnikom in izvajalcem storitve. Poleg tega upravne enote neposredno opravljajo  
tudi take storitve, brez katerih drţavljani ne bi mogli pridobivati drugih storitev pri 
ostalih drţavnih organih (npr. osebna izkaznica, potni list, delovna knjiţica, vozniško 
dovoljenje, prometno dovoljenje). S storitvami upravnih enot se torej sreĉuje vsak 
drţavljan, pa ĉe to hoĉe ali ne.  
 
6.2.3 Določitev in opredelitev raziskovanih skupin 
 
Raziskovano skupino tvorijo podskupine interesnih udeleţencev, ki so na kakršenkoli 
naĉin povezani z delovanjem upravnih enot. Gre za osebe, ki na eni strani upravno 
enoto predstavljajo ali pa jo nadzirajo, na drugi strani pa gre za osebe, ki izvajajo ali 
sprejemajo njene storitve. V raziskavo so bile vkljuĉene naslednje takšne skupine 
(glej slika 1): 
- zaposleni na upravnih enotah, 
- uporabniki storitev upravnih enot – drţavljani, 
- uporabniki storitev upravnih enot – drugi drţavni organi (npr. davĉna uprava, 
policija, sodišĉe…), 
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Slika 1: Raziskovane skupine interesnih udeleţencev upravni enot 
 
Vir: Lastna izdelava 
 
Šele z doloĉitvijo teh skupin lahko doloĉimo sestavine kakovosti, ki so pomembne za 
delovanje upravnih enot in do katerih bomo prišli z upoštevanjem  interesov in ciljev 
vseh zainteresiranih udeleţencev. Rezultati tega prouĉevanja bodo tako pomenili 
skupek ciljev in interesov vseh zainteresiranih udeleţencev upravne enote. 
 
Vsak interesni udeleţenec, ki je del okolja upravne enote, ima namreĉ svoj lastni 
pogled na upravno enoto in s tem tudi na kakovost njenega delovanja. In prav zaradi 
tega je nujno potrebno, da se v raziskavo o pridobivanju kriterijev za presojanje 
kakovosti upravnih enot vkljuĉijo vsi udeleţenci. V nadaljevanju diplomskega dela 
bodo predstavljene osnovne karakteristike udeleţencev na nivoju upravnih enot. 
6.2.3.1 Zaposleni 
  
Zaposleni so kljuĉni proizvodni dejavnik v storitvenem sektorju. Šele z ustreznim 
organiziranjem, vodenjem in motiviranjem lahko zaposleni doseţejo priĉakovane 
rezultate. Zaposleni so v bistvu organizacija. So najveĉji kapital organizacije. Naĉin, 
kako zaposleni medsebojno sodelujejo in obvladujejo razpoloţljive vire, doloĉa 
uspešnost organizacije. 
 
Zaposleni so tudi dinamiĉna substanca organizacije. Upravljanje s ĉloveškimi 
potenciali in njihovo vkljuĉevanje v upravljanje organizacije je najvaţnejša funkcija 
managementa in strateška usmeritev sodobne organizacije (glej Ivanko, 2003, str. 
97). 
 

















Upravna enota za opravljanje svojih nalog zaposluje javne usluţbence. Najbolj 
natanĉno pa javne usluţbence opredeljuje Zakon o javnih usluţbencih. Javni 
usluţbenec je tako vsak posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju 
(ZJU, 1. ĉlen). Navedeni zakon razlikuje med uradniki in strokovno-tehniĉnim 
osebjem ter poslediĉno s tem tudi uradniška in strokovno tehniĉna delovna mesta. 
Uradniki so tako javni usluţbenci, ki v organih opravljajo javne naloge, to je naloge, ki 
so neposredno povezane z izvrševanjem oblasti ali z varstvom javnega interesa. 
Strokovno-tehniĉno osebje pa je osebje, ki v organih opravlja spremljajoĉa dela 
(kadrovsko in materialno-finanĉno poslovanje, tehniĉna in podobna dela ter druga 
dela, ki jih je treba opravljati zaradi nemotenega izvajanja javnih nalog organa).  
 
Zaposleni na upravni enoti so torej tista skupina interesnih udeleţencev, ki 
neposredno izvajajo upravne storitve upravne enote in tvorijo neposredni dialog z 
uporabniki storitev – drţavljani. 
6.2.3.2 Uporabniki storitev – državljani 
 
Uporabniki storitev upravnih enot so na eni strani stranke, pojmovane v smislu 
kupca, ki z nakupom pridobi izkljuĉno lastninsko pravico, in na drugi strani drţavljani, 
ki so potrošniki javnih storitev. Vendar pa obstajajo med njima razlike. Ĉe je oseba 
deleţna represivnih javnih storitev, teţko govorimo o stranki, ampak govorimo o 
drţavljanu. Pojem drţavljan se nanaša na skupek pravic in dolţnosti, ki izvirajo iz 
ustave in zakonov. Posameznik jih je prisiljen spoštovati in jim podrediti svoje ţelje. 
Na drugi strani lahko govorimo o stranki, odjemalcu, porabniku, torej osebi, ki izraţa 
lastne ţelje in zadovoljstvo ter se lahko individualno odloĉi za nakup neke dobrine ali 
ne. V ospredje je postavljeno individualno hotenje in osebna odloĉitev. Stranka je pri 
izbiri podrejena samo lastni hierarhiji ţelja in zmoţnosti. Drţavljan je del druţbe, 
stranka pa del trga. Stranka je potemtakem le manjši del drţavljana (glej Andoljšek, 
2003, str. 135-137). 
 
Stranko pa opredeljuje tudi Zakon o splošnem upravnem postopku, po katerem je 
stranka v upravnem postopku lahko vsaka fiziĉna in pravna oseba zasebnega ali 
javnega prava, na katere zahtevo je zaĉet postopek ali zoper katero teĉe postopek. 
Stranke so lahko tudi skupine oseb, ĉe so lahko nosilci pravic in obveznosti, o katerih 
se odloĉa v upravnem postopku (ZUP, 42. ĉlen). 
 
V raziskavi bom govorila o uporabnikih storitev kot o drţavljanih, ki  morajo postati 
najpomembnejši element upravne enote, uresniĉevanje njihovih potreb in zahtev pa 
najpomembnejša naloga.  
6.2.3.3 Načelniki in vodje oddelkov 
 
Vodstvo upravne enote sestavljajo naĉelnik in vodje notranjih organizacijskih enot - 
oddelkov.  
 
Naĉelnika imenuje in razrešuje vlada na predlog ministra, pristojnega za upravo. 
Naĉelnik vodi in predstavlja upravno enoto, izdaja odloĉbe v upravnem postopku na 
prvi stopnji, koordinira delo notranjih organizacijskih enot, zagotavlja opravljanje 
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strokovnih in drugih nalog, ki so skupne notranjim organizacijskim enotam in ki so 
potrebne za delovanje upravne enote, odloĉa o pravicah ter dolţnostih in delovnih 
razmerjih delavcev v upravni enoti in o drugih kadrovskih vprašanjih ter skrbi za 
sodelovanje z lokalnimi skupnostmi z obmoĉja upravne enote (ZDU-1, 46. in 47. 
ĉlen). 
 
Vodje oddelkov postavlja naĉelnik. Opravljajo naloge po naroĉilu naĉelnika, zlasti pa 
koordinirajo delo na svojem oddelku in zagotavljajo nemoten potek dela.  
 
Vodstvo organizacije ima naloge:  
- s svojim vedenjem pomaga ustvariti jasen in enoten namen ter okolje, v 
katerem organizacija in njeni zaposleni izjemno dobro delujejo, 
- usmerja organizacijo,  
- razvija poslanstvo, vizijo in vrednote, ki so potrebni za dolgoroĉni uspeh 
organizacije, 
- motivira in podpira zaposlene v organizaciji z dajanjem zgleda in s primernim 
vedenjem v skladu z izraţenimi in neizraţenimi vrednotami, 
- razvija, izvaja in nadzoruje sistem upravljanja ter pregleduje delovanje in 
rezultate,  
- odgovorno je za izboljševanje delovanja organizacije in za pripravo na 
prihodnost z organiziranjem sprememb, potrebnih za uresniĉevanje njenega 
poslanstva. 
 
V javnem sektorju so vodje glavni vmesni ĉlen med organizacijo in politiki, upravljajo 
njihove skupne odgovornosti, pristojni so za obvladovanje odnosov z drugimi 
udeleţenimi stranmi ter izpolnjevanje njihovih potreb. Od vodij v javnih storitvenih 
organizacijah se ponavadi zahteva, da z delom v obsegu dodeljenih sredstev 
dosegajo zastavljene cilje. Zato je vĉasih treba uravnoteţiti potrebe drţavljanov, 
politikov in drugih zainteresiranih strani. Vodje morajo pri tem jasno pokazati  
razumevanje, kdo so njihovi odjemalci, kakšne so njihove zahteve in kako je mogoĉe 
njihove zahteve uskladiti s politiĉnimi obveznostmi, pri ĉemer pa izkazujejo jasno 
zavezanost drţavljanom/odjemalcem kakor tudi drugim udeleţenim stranem (MJU, 
2007, str. 12). 
6.2.3.4 Ministrstva 
 
Ena izmed skupin interesnih udeleţencev upravnih enot so v raziskavi tudi 
ministrstva, ki vsako na svojem delovnem podroĉju upravnim enotam: 
- dajejo usmeritve, strokovne napotke in drugo strokovno pomoĉ za izvrševanje 
nalog iz svoje pristojnosti,  
- dajejo obvezna navodila za izvrševanje nalog s svojih upravnih podroĉij,  
- spremljajo organizacijo dela v upravni enoti oziroma ustrezni notranji 
organizacijski enoti, usposobljenost usluţbencev za opravljanje nalog in 
uĉinkovitost dela pri reševanju upravnih stvari,  
- nadzorujejo izvrševanje upravnih nalog v upravni enoti, 
- lahko naloţijo upravni enoti, da v mejah svojih pristojnosti opravi doloĉene 
naloge ali sprejme doloĉene ukrepe ter o tem poroĉa. 
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Ustanovljena so za opravljanje upravnih nalog drţavne uprave. Ministrstvo vodi  
minister oziroma ministrica, ki v skladu s sprejeto politiko vodi in predstavlja 
ministrstvo, izdaja predpise in druge akte v skladu z zakonom ter sprejema druge 
odloĉitve iz pristojnosti ministrstva (ZDU-1, 16. ĉlen). 
 
Upravna enota sodeluje z ministrstvi predvsem tako, da od njega prejema potrebna 
navodila oziroma pojasnila aktualne in veljavne zakonodaje. Kot drugostopenjski 
organ je posamezno podroĉno ministrstvo pristojno tudi za reševanje pritoţb 
drţavljanov. Prav tako pa ministrstva opravljajo tudi nadzorno funkcijo nad 
strokovnim delom upravnih enot.    
6.2.3.5 Drugi državni organi 
 
Kot drugi drţavni organi so mišljeni organi v sestavi ministrstva. Ti organi se 
ustanovijo za opravljanje specializiranih strokovnih nalog, izvršilnih in razvojnih 
upravnih nalog, nalog inšpekcijskega in drugega nadzora in nalog na podroĉju javnih 
sluţb, ĉe se s tem zagotovi veĉja uĉinkovitost in kakovost pri opravljanju nalog 
oziroma ĉe je zaradi narave nalog ali delovnega podroĉja potrebno zagotoviti veĉjo 
stopnjo strokovne samostojnosti pri opravljanju nalog (ZDU-1, 21. ĉlen). 
 
Upravna enota tako sodeluje predvsem s policijo, sodišĉi, prekrškovnimi organi, 
centri za socialno delo, zavodi za zdravstveno zavarovanje, zavodi za pokojninsko in 
invalidsko zavarovanje, zavodi za zaposlovanje itn. Sodelovanje poteka predvsem pri  
posredovanju oziroma pridobivanju podatkov iz razliĉnih uradnih evidenc, kakor tudi 
pri dajanju pravnih pomoĉi za potrebe izvedbe postopka.  
6.2.3.6 Občine 
 
Obĉina je temeljna lokalna samoupravna skupnost. Po ustavi in zakonih samostojno 
ureja in opravlja svoje zadeve in izvršuje naloge, ki so nanjo prenesene z zakoni 
(ZLS, 2. ĉlen). Obĉine so osebe javnega prava s pravico posedovati, pridobivati in 
razpolagati z vsemi vrstami premoţenja  (ZLS, 7. ĉlen). Financirajo se iz lastnih virov, 
dodatna sredstva pa jim lahko zagotovi tudi drţava. Obĉina lahko v skladu z zakoni 
poseduje, pridobiva in razpolaga z vsemi vrstami premoţenja, ustanavlja in vodi 
javna podjetja ter v sistemu javnih financ doloĉa svoj proraĉun.  
 
Obĉina samostojno opravlja lokalne zadeve javnega pomena (izvirne naloge), ki jih 
doloĉi s splošnim aktom obĉine ali so doloĉene z zakonom. Poleg lokalnih zadev 
javnega pomena mestna obĉina na podlagi in v skladu z zakoni, ki urejajo 
posamezna podroĉja, kot svoje naloge opravlja tudi z zakonom doloĉene naloge iz 
drţavne pristojnosti, ki se nanašajo na razvoj mest. Organi obĉine so obĉinski svet, 
ţupan in nadzorni odbor. Obĉinska uprava opravlja upravne, strokovne, 
pospeševalne in razvojne naloge ter naloge v zvezi z zagotavljanjem javnih sluţb iz 
obĉinske pristojnosti.  
 
Upravna enota sodeluje z obĉinami tako zaradi teritorialne navezanosti kot tudi v 
okviru opravljanja svojih nalog.  
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6.2.4 Določitev načina zbiranja podatkov 
 
Za izvedbo raziskave je bila izbrana metoda anketiranja vseh skupin udeleţencev,  
zainteresiranih za kakovost delovanja upravnih enot. Za vse skupine interesnih 
udeleţencev, ki so izpolnjevale ankete so bili na voljo enaki vprašalniki. Anketiranje 
je bilo izvedeno z individualnimi intervjuji, z lastnoroĉnim ali raĉunalniškim 
izpolnjevanjem ankete ali pa preko elektronske pošte, saj je bila ciljna populacija 
velika in raznolika. Dobra stran veĉ ponujenih moţnosti pri izpolnjevanju in kasneje 
posredovanju ankete so: 
- vkljuĉitev tudi »raĉunalniško nepismenih« populacij, 
- anketiranec si je lahko sam izbiral ĉas za izpolnitev ankete, 
- hitrejša obdelava raĉunalniško dobljenih podatkov, 
- neposredna pomoĉ pri izpolnjevanju ankete v primeru individualnega 
intervjuja. 
 
Najveĉ odgovorov je bilo pridobljenih preko elektronske pošte, ki je pomenila tudi 
najhitrejši naĉin izpolnjevanja ankete.  
 
6.3 IZDELAVA IN SESTAVA ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
 
Vprašalnik je bil izdelan po naslednjih korakih: 
1. Izdelava in pregled iskanih informacij  
Ta korak je pomenil glavno vodilo za nadaljnjo izdelavo vprašalnika. Iskane 
informacije so tako bile: vrste interesnih udeleţencev, vrste sestavin kakovosti, 
opredelitev sestavin kakovosti, vrstni red sestavin kakovosti. 
 
2. Zasnova vprašalnika 
Vprašalnik je bil sestavljen iz dveh glavnih delov. Prvi del je bil opremljen z 
uvodnim nagovorom anketirancev o namenu raziskave in o uporabi rezultatov 
ankete v diplomskem delu ter s podrobnejšim navodilom za izpolnitev 
vprašalnika. Drugi del pa je zajemal osnovno vprašanje in odgovore na raziskavo. 
Osnovno vprašanje se je glasilo: »Katere so tiste sestavine kakovosti, ki se Vam 
zdijo pomembne za presojanje kakovosti upravnih enot oziroma po katerih 
kriterijih bi morali ocenjevati kakovost upravnih enot.« Odgovori na vprašanje so 
se zbirali v tabelirno. K ponujenim odgovorom (zakonitost, pravoĉasnost, 
strokovnost in dostopnost), je bilo potrebno dopisati vsaj še šest sestavin, da je 
bila anketa popolna, na kar so bili anketiranci tudi opozorjeni. 
 
3. Zasnova in oblikovanje odgovorov 
Vprašalnik je bil odprtega tipa, saj so anketiranci lahko svobodno oblikovali 
odgovore. Tudi namen raziskave je bil pridobiti opisne odgovore. V vprašalnik so 
bile vpisane štiri sestavine kakovosti, da so bili anketiranci »vpeljani« v pravilen  
tok razmišljanj. Veĉino sestavin pa so anketiranci morali vpisati sami pod 
»Dodatno po Vaši presoji«. Pod vsako sestavino kakovosti so anketiranci dodali 
še opis sestavine in na koncu doloĉili tudi vrstni red sestavin. Bila je postavljena 
omejitev na minimalno deset sestavin, da se je posamezna anketa štela kot 
pravilno izpolnjena in s tem bila vkljuĉena v obravnavo. 
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6.4 PILOTNO ANKETIRANJE IN MOREBITNI POPRAVKI VPRAŠALNIKA 
 
Pred izvedbo anketiranja je bilo opravljeno pilotno anketiranje, s katerim je bila 
preverjena primernost vprašalnika (morebitne nejasnosti, uĉinkovitost naĉina 
anketiranja, naĉin sodelovanja z anketiranimi). Ugotovljeno je bilo, da je bil vprašalnik 
razumljivo sestavljen, vprašanje aktualno in metode anketiranja ustrezne.  
 
6.5 IZVEDBA ANKETIRANJA 
 
Vprašalniki so bili posredovani ustno v obliki intervjujev, pisno pa osebno, na 
elektronske pošte glavnih pisarn ministrstev in drugih organov ter direktno na 
poznane elektronske naslove posameznih anketirancev. 
 
Pridobivanje anket je glede na zahtevnost vprašalnika in velike ter raznolike skupine 
anketirancev potekalo poĉasi in sicer od meseca marca do maja 2008. Predvideni 
ĉas za izpolnjevanje ankete je bil 30 minut. Glede na to, da se z raziskavo ni 
ocenjevala kakovost konkretne organizacije, temveĉ so se le iskale sestavine 
kakovosti, po katerih bi se naj presojala kakovost konkretne organizacije, ni bilo 
potrebe po anonimnosti ankete. V okviru vprašalnika pa je bilo zagotovilo, da se 
bodo rezultati uporabili za namen raziskave.  
 
Anketiranje je potekalo postopoma. V prvi fazi se je anketa posredovala nakljuĉno 
izbranim anketirancem, v drugi fazi pa še naknadno tistim skupinam udeleţencev, od 
katerih je primanjkovalo število prejetih anket. Tako je bilo pridobljenih skupaj 143 
anket, za namen raziskave uporabljenih 120 (6 skupin po 20 anket), neporabljenih,  
neveljavnih ali nepopolnih pa 23 anket. Z raziskavo smo torej prišli do vzorca šestih 
skupin interesnih udeleţencev kakovosti storitev upravnih enot in za vsako skupino 
pridobili po 20 pravilno izpolnjenih anket.  
 
6.6 ANALIZA PRIDOBLJENIH REZULTATOV IN OBLIKOVANJE POVZETKOV 
 
Najprej je bilo potrebno izloĉiti neveljavne oziroma nepravilno ali pomanjkljivo 
izpolnjene anketne vprašalnike in preveriti ali za vsako skupino udeleţencev obstaja 
zadostno število anket. Obdelava dobljenih informacij pa je potekala v naslednjih 
fazah:  - doloĉitev anket po skupinah udeleţencev, 
- ureditev posameznih odgovorov v zbirne tabele za vsako skupino 
udeleţencev in sicer tako, da so se popisale vse sestavine in dodala 
smiselna povzeta sinteza za vse opise ţelenih sestavin, 
- doloĉitev prioritetnega vrstnega reda za vsako skupino in sicer s 
toĉkovanjem (1 mesto je 10 toĉk, drugo mesto je 9 toĉk, itn.), 
 - seštevanje, na zbirni tabeli posamezne skupine, vseh dobljenih toĉk 
po sestavinah, tako da se dobi prioritetni vrstni red za celotno skupino, 
- v zbirno tabelo vseh udeleţencev se vpišejo po istem naĉelu spisek 
sestavin, opis ţelenih standardov in toĉke iz prioritet.   
Podrobni rezultati raziskave pa bodo zaradi preglednosti analizirani in predstavljeni v 
naslednjem poglavju.  
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7 REZULTATI RAZISKAVE 
 
 
V tem poglavjem so podatki, pridobljeni z raziskavo, obdelani in analizirani. Na koncu  
odgovorijo na vprašanje »Katere so tiste sestavine kakovosti, po katerih bi morali 
ocenjevati kakovost delovanja upravnih enot.« Najprej so predstavljeni splošni 
podatki o raziskavi, nato so interpretirani še podatki po posameznih interesnih 
udeleţencih in na koncu so v zbirno tabelo oblikovane poenotene sestavine in opisi 
teh sestavin kakovosti upravnih enot. Podatki so predstavljeni tabelirano, grafiĉno in 
opisno.  
 
7.1 SPLOŠNI PODATKI O RAZISKAVI 
 
Za razliko od obiĉajnih anketnih vprašalnikov, ki vkljuĉujejo tudi demografske 
podatke anketiranih oseb (starost, spol, izobrazba), se v tej raziskavi ti podatki, 
zaradi irelevantnosti, niso pridobili. Edina omejitev anketiranih oseb je bila 
polnoletnost.  
 
Kljub temu, da so se pri raziskavi pojavljali nekateri problemi (raziskava je zaradi 
zahtevnosti ankete potekala poĉasi, pridobivanje anket je bilo naporno, predvsem 
zaradi nezainteresiranosti nekaterih anketirancev), se je za analizo raziskave lahko 
uporabil vzorec 20 anketiranih oseb za posamezno skupino udeleţencev, kar pomeni 
skupno 120 uporabljenih anket za interpretacijo raziskave. Enako število anketiranih 
oseb za vse skupine udeleţencev je bilo zaradi laţje primerljivosti in verodostojnosti 
raziskave.  
 
7.2 INTERPRETACIJA PODATKOV PO POSAMEZNIH UDELEŢENCIH 
 
V tem podpoglavju so prikazani rezultati za vsako posamezno vrsto udeleţencev in s 
tem podan tudi odgovor na vprašanje kaj se zdi posamezni skupini udeleţencev 
pomembno za presojanje kakovosti delovanja upravnih enot. Sestavine v tem delu 
niso opredeljene opisno, saj so predstavljene v nadaljevanju v zbirni tabeli pri 
prouĉevanju konĉnih rezultatov raziskave.  
 
7.2.1 Rezultati raziskave za zaposlene 
 
V anketi so zaposlenih izpostavili 12 razliĉnih sestavin kakovosti, po katerih bi morali 
presojati kakovost delovanja upravnih enot. Zaposlenim se za ocenjevanje kakovosti 
delovanja upravnih enot poleg zakonitosti, strokovnosti, dostopnosti in pravoĉasnosti, 
ki so ţe bile ponujene z anketnim vprašalnikom, zdi pomembno tudi zadovoljstvo 
zaposlenih, zadovoljstvo uporabnikov, urejenost, gospodarnost oziroma racionalnost, 
organiziranje delovnih procesov, širše druţbeno delovanje, zaupanje in  
uspešnost postopkov (glej sliko 2 in prilogo 2). 
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Med prve tri sestavine so zaposleni uvrstili zakonitost, strokovnost in zadovoljstvo 
zaposlenih. Zanimivo je, da so dostopnost uvrstili šele na deseto mesto, kar je 
verjetno posledica razmišljanja, da zaposlenim dostopnost ne koristi prav veliko, 
verjetno zato, ker je pri svojem delu ne obĉutijo. Delo opravljajo na stacionarnem in 
dodeljenem delovnem mestu, brez premikov, pri ĉemer so vezani le na ĉasovno 
dimenzijo oziroma upoštevanje zakonskih rokov. Na tretje mesto se je uvrstila 
sestavina, ki opredeljuje zadovoljstvo zaposlenih, kar je bilo priĉakovati, glede na to, 
da gre za anketirano skupino udeleţencev.  
 
















































































































































































Vir: Lastna raziskava 
 
Zaposleni so izpostavili tudi sestavino kakovosti, ki je pri drugih skupinah anketiranih 
udeleţencev ne zasledimo. To je zaupanje. Gre za zaupanje uporabnikov storitev v 
opravljeno storitev in medsebojno zaupanje v delo med zaposlenimi. Ta sestavina 
ţeli izkljuĉiti  dvom v opravljeno storitev, saj lahko le-ta sproţi cel kup dvomov pri 
ostalih sestavinah, kar pa vse skupaj lahko moĉno vpliva na kakovost upravnih enot. 
Pri tem pa je potrebno tudi zaupanje med zaposlenimi, kajti le tako lahko upravna 
enota deluje homogeno in brez nepotrebnih konfliktov.  
 
7.2.2 Rezultati raziskave za uporabnike storitev - drţavljane 
 
Uporabniki storitev – drţavljani so v anketi navedli 12 sestavin kakovosti, po katerih 
bi po njihovem mnenju morali presojati kakovost upravnih enot. Poleg ţe podanih 
sestavin kakovosti se drţavljanom za kakovostno delovanje upravnih enot zdi 
pomembno tudi zadovoljstvo uporabnikov, urejenost, organiziranje delovnih 
procesov, informiranje, komuniciranje, zadovoljstvo zaposlenih, gospodarnost in  
zašĉita ter varstvo podatkov (glej sliko 3 in prilogo 3). 
 
Drţavljani so na prva tri mesta postavili zakonitost, pravoĉasnost in strokovnost. Gre 
za splošne zahteve, ki za drţavljane pomenijo zašĉito pred morebitnim nezakonitim, 
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samovoljnim in neenakim ravnanjem zaposlenih in drţave kot celote. Za kakovostno 
delovanje upravnih enot je torej za drţavljane pomembno, da pridobijo zakonito, 
strokovno pravilno in pravoĉasno storitev, ki jo potrebujejo, ob vsem tem pa bi morale 
biti izpolnjene še karakteristike njihovega zadovoljstva. Zanimivo pri tej skupini 
anketirancev je, da so zadovoljstvo zaposlenih sicer tudi izpostavili kot pomembno 
sestavino za presojo kakovosti upravnih enot, vendar so jo uvrstili šele na deseto 
mesto med dvanajstimi.  
 














































































































































































Vir: Lastna raziskava 
 
Sestavine, ki so jih drţavljani posebej izpostavili, so informiranje, komuniciranje in  
varstvo podatkov. Upravna enota bi torej morala svoje drţavljane obvešĉati o 
aktualnih novostih, jim omogoĉiti veĉ razliĉnih naĉinov za pridobitev storitve oziroma 
na ĉim laţji naĉin,  pri ĉemer bi moralo biti izraţanje razumljivo in prilagojeno nivoju 
strokovne izobraţenosti stranke, ob vsem tem pa ne bi smeli pozabiti na varstvo in 
zašĉito predvsem podatkov, »obĉutljivih« za drţavljane (loĉitev, bolezen, odvzemi 
razliĉnih dovoljenj itn). 
 
7.2.3 Rezultati raziskave za vodje in načelnike 
 
Vodstvo upravne enote je izbralo 13 sestavin kakovosti, po katerih bi morali presojati 
kakovost delovanja upravnih enot. Poleg sestavin zakonitosti, strokovnosti in 
pravoĉasnosti, ki so bile ţe ponujene, je vodstvo izpostavilo tudi zadovoljstvo 
uporabnikov, zadovoljstvo zaposlenih, uspešnost postopkov, gospodarnost, 
dostopnost, urejenost, širše druţbeno delovanje, informiranje, varstvo in zašĉito 



































































































































































































Vir: Lastna raziskava 
 
Zakonitost, strokovnost in pravoĉasnost so temeljne vrednote delovanja v javnem 
sektorju, zakonito, strokovno in pravoĉasno delovanje pa primarni cilj vsakega vodje, 
ki s svojim ravnanjem in razmišljanjem daje zgled svojim zaposlenim. Glede na 
pomembnost sestavin kakovosti sta se na ĉetrto in peto mesto uvrstili zadovoljstvo 
uporabnikov in zadovoljstvo zaposlenih. Zanimivo je, da vodstvo še najbolj poudarja 
zadovoljstvo uporabnikov storitev, kar je verjetno posledica razmišljanja, da smo v 
bistvu organ, ki obstaja zaradi uporabnikov teh storitev. Njihovo zadovoljstvo pa  
pomeni tudi zadovoljstvo vodij in poslediĉno s tem tudi zaposlenih. Voditeljstvo je 
med pomembnejše sestavine kakovosti, po katerih bi morali presojati kakovost 
delovanja v upravnih enotah, izpostavilo tudi uspešnost postopkov, kajti ni vseeno, 
koliko ima upravna enota rešenih in nerešenih zadev, koliko zaostankov, koliko 
pritoţb, pripomb ali pohval. 
 
7.2.4 Rezultati raziskave za ministrstva 
 
Za to skupino udeleţencev je pomembnih 12 sestavin, po katerih bi morali presojati  
kakovost delovanja upravnih enot. Poleg zakonitosti, strokovnosti, pravoĉasnosti in 
dostopnosti so ti udeleţenci izpostavili še uspešnost postopkov, zadovoljstvo 
uporabnikov, komuniciranje, zadovoljstvo zaposlenih, urejenost, širše druţbeno 
delovanje, ustvarjalnost ter zašĉito in varstvo podatkov (glej sliko 5 in prilogo 5). 
 
Tej skupini se zdi bolj kot pravoĉasnost in dostopnost opravljene storitve pomemben  
naĉin reševanja postopkov in izpolnitev karakteristik zadovoljstva uporabnikov. 
Posebnost te skupine udeleţencev je, da so navedli tudi sestavino kakovosti, ki je pri 
drugih udeleţencih ne zasledimo. To je presoja kakovosti glede na ustvarjalnost 
zaposlenih in upravne enote kot celote. Gre za vzpodbujanje ustvarjalnosti z 
dajanjem razliĉnih pobud in lastno iniciativnostjo, kakor tudi za sodelovanje pri 
razliĉnih projektih.  
 34 
Slika 5: Sestavine in prioritete kakovosti upravnih enot s strani ministrstev 
MINISTRSTVA
193 185











































































































































































Vir: Lastna raziskava 
 
7.2.5 Rezultati raziskave za druge drţavne organe 
 
V tej skupini udeleţencev je bilo navedenih 12 sestavin kakovosti, po katerih bi 
morali presojati kakovost delovanja upravnih enot, in sicer so to sestavine zakonitosti 
strokovnosti pravoĉasnosti, zadovoljstva uporabnikov, zadovoljstva zaposlenih, 
uspešnost postopkov, dostopnosti, komuniciranja, gospodarnosti, širšega 
druţbenega delovanja, urejenosti in varstva ter zašĉite podatkov (glej sliko 6 in 
prilogo 6). 
 






















































































































































































Vir: Lastna raziskava 
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Lahko bi rekli, da ta skupina udeleţencev predstavlja neko srednjo vrednost glede na 
ostale udeleţence. Pri tej vrsti udeleţencev namreĉ nobena sestavina ne izstopa 
posebej ali pa moĉneje od druge in je navedla najveĉ takih sestavin, ki ustrezajo 
povpreĉju vseh udeleţencev.  
 
7.2.6 Rezultati raziskave za občine 
 
Za lokalne skupnosti oziroma obĉine je pomembnih 10 sestavin kakovosti, po katerih 
bi morali presojati kakovost delovanja upravnih enot. Poleg ţe podanih (to je 
zakonitost, strokovnost, pravoĉasnost in dostopnost) je za kakovost dela upravnih 
enot pomembno tudi zadovoljstvo uporabnikov, zadovoljstvo zaposlenih, širše 
druţbeno delovanje, organiziranje delovnih procesov, urejenost in gospodarnost. 
 

































































































































































Vir: Lastna raziskava 
 
Z upravnimi enotami so teritorialno najbolj povezane obĉine, zato je ena izmed 
pomembnih sestavin kakovosti za te vrste udeleţencev tudi širše druţbeno delovanje 
upravnih enot. Obĉinam torej ni vseeno, kako upravne enote na njihovem obmoĉju 
sodelujejo z njimi, kakšen je imidţ upravne enote ali partnerski odnos z njo. 
 
7.3 INTERPRETACIJA KONČNIH REZULATOV RAZISKAVE 
 
Z raziskavo smo torej dobili odgovor na njeno osnovno vprašanje: Katere so tiste 
sestavine kakovosti, po katerih bi morali presojati kakovost delovanja upravnih enot. 
Vsi zainteresirani udeleţenci raziskave so predlagali in oblikovali 16 sestavin za 
ocenjevanje kakovosti upravnih enot (glej sliko 8 in prilogo 8). 
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Raziskava je pokazala, da bi bilo potrebno presojati kakovost upravnih enot na 




4. zadovoljstvo uporabnikov, 
5. zadovoljstvo zaposlenih, 
6. dostopnost, 
7. uspešnost postopkov, 
8. urejenost, 
9. gospodarnost in uĉinkovitost, 
10. organizacija delovnih procesov, 
11. komuniciranje in izraţanje, 
12. širše druţbeno delovanje, 
13. informiranje, 
14. zašĉita in varstvo podatkov, 
15. ustvarjalnost, 
16. zaupanje.  
 


































































































































































































































Vir: Lastna raziskava 
 
V nadaljevanju so te sestavine kakovosti najprej opisane po povzetkih odgovorov  
anketiranih oseb. Navedeni so tudi nekateri zanimivi podatki in primerjava podatkov  
med posameznimi skupinami udeleţencev. 
 
7.3.1 Posamezne sestavine kakovosti ter njihovo interpretiranje  
 
Ker smo v odgovorih na anketo prejeli veliko število sestavin, ki so bile drugaĉe 
poimenovane, njihov pomen pa je bil enak ali pa so bile preveĉ podrobne, je bila 
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opravljena smiselna sinteza nekaterih sestavin kakovosti. Razliĉni opisi in pomeni teh 
sestavin so opisani v nadaljevanju. Dane pa so tudi nekatere ugotovitve raziskave. 
 
Zakonitost delovanja kot prva sestavina kakovosti tako za upravno enoto pomeni 
legalnost, upoštevanje predpisov, delovanje v skladu s predpisi oziroma v mejah 
zakonov in podzakonskih aktov, enako tolmaĉenje zakonov.  
 
Z raziskavo, zakonitost predstavlja zmagovalca, kar je bilo tudi priĉakovati. Prav 
vsem skupinam interesnih udeleţencev se zakonito delovanje upravne enote zdi 
najpomembnejše. Slovenija je namreĉ pravna drţava in njeno temeljno naĉelo je 
naĉelo zakonitosti. Upravna enota svojih nalog ne more izvajati samovoljno, temveĉ 
mora za vsako svoje odloĉanje imeti pravno podlago v predpisih. Tako za potrebe 
svojega delovanja upošteva številne procesne in materialne predpise. Zakonitost 
oziroma legalnost pomeni torej skladnost in upoštevanje vseh pravnih predpisov 
drţave v notranjem in zunanjem okolju upravnih enot. Z njo se sooĉamo pri 
upravnem odloĉanju in izvajanju delovnih procesov. Dejavnost upravnih enot izvajajo 
javni usluţbenci. Ti morajo pri svojem delu spoštovati vso veljavno zakonodajo, ki se 
nanaša na doloĉeno podroĉje. Ĉe tega ne upoštevajo, so uporabniki nezadovoljni, 
vlagajo pritoţbe, upravni akti se razveljavljajo in o zadevi se ponovno odloĉa. 
Osnovni predpis, ki ga morajo usluţbenci upravnih enot upoštevati, je Zakon o 
splošnem upravnem postopku. 
 
Strokovnost uslužbenca kot druga sestavina kakovosti za upravno enoto pomeni, da 
morajo imeti zaposleni ustrezno izobrazbo, veliko znanja in izkušenj ter sposobnost 
obvladovanja upravnih postopkov.  
 
Strokovnost najmanj poudarjajo uporabniki, najbolj pa ministrstva. Strokovnost 
namreĉ zapoveduje ravnanje po pravilih stroke, uvaja konkurenĉnost med javnimi 
usluţbenci, jih spodbuja, sili k stalnemu izpopolnjevanju in usposabljanju ter daje  
uporabnikom zagotovila, da bodo deleţni kakovostnega obravnavanja. Zagotavlja 
tudi moţnosti za nadaljnje izobraţevanje in za napredovanje tistih, ki so pri svojem 
delu posebno uspešni. Upravna enota deluje strokovno, ĉe delujejo strokovno njeni 
zaposleni oziroma kadri. Kadri morajo imeti znanje, biti morajo usposobljeni in imeti  
moţnost dodatnega izobraţevanja. 
 
Pravočasnost storitve kot tretja sestavina kakovosti za upravno enoto pomeni, da naj 
se storitev izvede ĉim hitreje ali pa vsaj v predpisanih oziroma dogovorjenih ĉasovnih 
rokih. Delo naj poteka aţurno, hitro in brez zastojev. S to sestavino, bi z 
ocenjevanjem prišli do podatkov, ali upravna enota upošteva ĉasovne roke, ki so ji 
doloĉeni, ali pa ima morebiti zaostanke, ali je neka storitev na voljo takoj, ko jo 
uporabniki potrebujejo, ali pa morajo nanjo ĉakati.  
 
Raziskava je pokazala, da je pravoĉasnost najpomembnejša za drţavljane in obĉine. 
Ti ţelijo storitev »takoj«. Najmanj pa je ta sestavina pomembna za ministrstva, ki 
velikokrat rokov za odloĉanje niti ne morejo upoštevati zaradi prekomernega števila 
prejetih upravnih zadev.  
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Zadovoljstvo uporabnikov kot ĉetrto sestavino, po kateri bi morali presojati kakovost 
delovanja upravnih enot, so anketiranci poimenovali zelo razliĉno. Nekateri so npr. 
uporabili izraz zadovoljstvo uporabnikov, nekateri pa so kot sestavino navedli npr. 
prijaznost in ustreţljivost usluţbenca, ki ravno tako pripomore k veĉjemu zadovoljstvu 
uporabnikov. Pri tej sestavini so se tako pojavljali izrazi, kot so: pripravljenost 
pomagati stranki, prijaznost, vljudnost in ustreţljivost usluţbenca, izpolnitev ţelja in 
priĉakovanj stranke, korektnost, nepristranskost, praviĉnost, neoblastnost, poštenost 
usluţbenca, samostojnost in razumljivost usluţbenca, razumevanje stranke, 
zavzemanje za stranko, empatija.  
 
Zanimiva ugotovitev v raziskavi je, da so to sestavino drţavljani uvrstili na precej višje 
mesto kot pa zadovoljstvo zaposlenih. To je bilo priĉakovati, saj gre za anketirano 
vrsto udeleţencev, ki gleda na kakovost s svojega zornega kota in v dobro sebi. 
Zadovoljstvo uporabnikov je kot sestavina pri vseh udeleţencih razen pri zaposlenih 
uvršĉena na ĉetrto mesto po pomembnosti. Zadovoljstvo uporabnikov v bistvu 
zajema vse tiste lastnosti usluţbenca ali upravne enote, ki pri uporabnikih storitev 
vzbujajo pozitivno vzdušje ali pozitivna obĉutja. Zadovoljni uporabniki so hkrati tudi 
najboljša in brezplaĉna reklama za dobro poslovanje upravne enote. Pri ugotavljanju 
uporabnikovega zadovoljstva moramo razumeti njegov naĉin zaznavanja storitve. Pri 
storitvi ima moĉan vpliv zaznavanje (percepcija), pri izdelku pa bolj realnost (oblika, 
uporabnost, funkcionalnost). Pri storitvah se uporabnik odziva ĉustveno 
(emocionalno), zato ni pomembno samo, kako storitev zaznava, ampak tudi, kako se 
odziva med izvajanjem in po konĉani storitvi. Ta odziv lahko sega od nezadovoljstva 
do izjemnega ugodja ali celo navdušenja. Razpon je odvisen od tega, kako storitev 
izpolni ali preseţe porabnikova priĉakovanja. Uporabnikovo zadovoljstvo je 
predvsem emocionalno, zato tudi ni nujno povezano z racionalnim dojemanjem 
kakovosti storitve. Zadovoljstvo se lahko nanaša na strinjanje, preseneĉenje, veselje, 
uţitek, oddahnitev. Ĉe uporabnik meni, da je storitev slaba, to še ni nujno, da je 
storitev tudi objektivno slaba. Velja pa tudi obratno. Vĉasih ţe malenkosti, ki s samo 
vsebino storitve niso povezane, pripomorejo k zaznavanju višje kvalitete storitev (npr. 
skrajšanje ĉakanja in vrst pred okenci). Tudi odnos do uporabnikov v samem procesu 
izvajanja storitve ima pomembno vlogo pri dvigu zadovoljstva. Ta odnos naj bo iskren 
in povezan s kvaliteto storitve. Prijaznost do uporabnika naj ne bo samo fasada, za 
katero se skriva površno in neodgovorno delo.  
 
Zadovoljstvo zaposlenih je na petem mestu pomembnih sestavin za presojanje 
kakovosti upravnih enot. To sestavino so anketiranci opisali s splošnim izrazom, ki je 
bil ponujen ali pa z izrazi, kot so: dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi, 
prilagodljivost, timsko delo, motiviranost zaposlenih, ustrezno oziroma praviĉno 
plaĉilo in nagrajevanje, razumevanje z nadrejenimi, varno in zdravo delovno okolje, 
moţnost ustvarjanja kariere, pohvala, stimulativne plaĉe, dobro poĉutje v delovnem 
okolju, posluh za individualne ţelje, obĉutek pripadnosti, avtonomnost na delovnem 
mestu, moţnost uporabe lastnega znanja, stalnost in varnost dela, zanimivo delo.  
 
Tudi ta sestavina tako kot zadovoljstvo uporabnikov pomeni pozitivno vzdušje, 
vendar na strani zaposlenih, drţavljanom pa se ta sestavina kakovosti ne zdi tako 
zelo pomembna, saj so jo glede na pomembnost uvrstili šele na deseto mesto.  
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Dostopnost storitve je šesta sestavina, po kateri bi po mnenju anketirancev tudi 
morali presojati kakovost upravnih enot. Opredeljena je bila z opisi: prostorska in 
ĉasovna dostopnost storitve, ĉim manj fiziĉnega premikanja uporabnika storitve, ĉim 
krajša ĉakalna vrsta, razpoloţljivost storitve, zadostno število uradnih ur, obstoj 
oziroma neobstoj ĉakalnih vrst, upoštevanje naĉela »vse na enem mest«, ukinitev 
krajevne pristojnosti, lokacija – teritorialno središĉe mesta oziroma upravno središĉe.  
Storitve upravne enote bi torej morale biti uporabnikom prostorsko in ĉasovno 
dostopne. Dostopnost razumemo predvsem kot pridobitev storitve s ĉim manjšo  
porabo ĉasa in s ĉim manj fiziĉnega premikanja. Storitev je uporabniku dostopna, ĉe 
jo lahko pridobi takoj, ko se za to odloĉi, npr. iz domaĉe pisarne ali dnevne sobe 
preko interneta ali preko telefona, v pisarni upravnega organa na drugi strani ceste 
ali tri ulice naprej. Dostopnost je manjša ĉim daljša je vrsta, v kateri mora uporabnik 
ĉakati, oziroma ĉim daljši je npr. ĉas od oddaje vloge do pridobitve upravnega akta. 
Dostopnost pa je tem veĉja, ĉim veĉja je dolţina ĉasa, v katerem ima uporabnik 
moţnost vstopiti v stik z organom (uradne ure). Prav tako se dostopnost veĉa, ĉim 
veĉ storitev (zlasti tistih, ki se nanašajo na istovrstno ţivljenjsko situacijo) je mogoĉe 
pridobiti na enem mestu. Veĉjo dostopnost doseţemo z zagotavljanjem storitev 
preko interneta, fiziĉnim pribliţevanjem upravnih sluţb prebivalcem, s skrajševanjem 
ĉakalnih vrst ali olajšanjem ĉakanja, s skrajšanjem rokov izdelave in vroĉitve, z 
odpravljanjem krajevnih ovir (ukinitev krajevnih pristojnosti), poveĉanjem obsega 
uradnih ur, z uvedbo sistema »one-stop shop« itn. Na dostopnost storitev pa lahko v 
veliki meri vpliva zagotavljanje moţnosti za izbiro med veĉ ponudniki.  Prostorska 
dostopnost torej pomeni dostop do storitve na veĉ naĉinov (elektronska pošta, 
navadna pošta, telefonsko, osebno oziroma fiziĉno na lokaciji), od uporabnika pa je 
odvisno za katerega se bo odloĉil oziroma je njemu najbliţji. Ĉasovna dostopnost 
storitve pa pomeni, da je treba uporabniku zagotoviti, da do storitve pride v ĉim 
krajšem ĉasu. Za storitve, ki se opravljajo takoj (na okencu), to pomeni ĉim krajše 
ĉakalne vrste ali vsaj lajšanje ĉakanja (števci vrst in podobni ukrepi), za druge 
storitve pa, da je rok predpisani in da organi ta rok tudi upoštevajo.  
 
Sestavino dostopnosti so glede na pomembnost v anketi najbolj poudarjali  drţavljani 
in obĉine, najmanj pa zaposleni. 
 
Uspešnost postopkov, zadev je kot sestavina po pomembnosti na sedmem mestu,  
po kateri bi morali presojati kakovost delovanja upravnih enot, na sedmem mestu po 
pomembnosti. Pri tej sestavini bi morali presojati, ali je odloĉanje pravilno in 
natanĉno, koliko je rešenih in nerešenih zadev, koliko je pritoţb, pripomb in pohval, 
ali so povezani postopki zaporedni. Za upravno enoto namreĉ ni vseeno, koliko 
zadev ima nerešenih, ali pa, koliko je takih pritoţb, katerim se na drugi stopnji ugodi, 
koliko je odpravljenih ali razveljavljenih upravnih aktov upravne enote. 
 
Te sestavine niso izpostavili drţavljani in obĉine, kar je bilo priĉakovati, saj ta dva 
udeleţenca nista kaj dosti zainteresirana za samo izvedbo postopka neke storitve, 
temveĉ je zanju relevantno le to, da storitev, ki jo ţelita, tudi prejmeta. 
 
Urejenost je osmi kazalnik kakovosti upravnih enot. Anketiranci so jo opisali kot  
urejenost in raznovrstnost prostorov, opreme, okolja in zaposlenih, lep fiziĉni videz  
upravne stavbe, urejenost promocijskega materiala, oznaĉbe na vratih, ĉistoĉa 
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prostorov in okolice, preglednost prostorov, dobri objekti in oprema, urejena 
parkirišĉa, dovolj velike, prezraĉene in klimatizirane ĉakalnice. Urejenost je v bistvu 
sestavina, ki lahko vpliva na poveĉanje zadovoljstva tako uporabnikov kot tudi 
zaposlenih. Zaposlenim ni vseeno v kakšnem okolju delajo, uporabniki storitev pa ob 
svojem prihodu tudi velikokrat delajo opazke na raĉun urejenosti upravne enote. 
Tako je npr. strogi »šaltrski sistem« za stranko manj prijazen kot pa, ĉe stranka lahko  
sede pred usluţbenca, medtem ko ĉaka na  storitev. 
 
Gospodarnost in učinkovitost je po opravljeni raziskavi deveti pokazatelj kakovosti 
delovanja upravnih enot. Anketiranci so to sestavino opisovali z izrazi ekonomiĉno  
poslovanje, produktivno delo, gospodarno ravnanje s proraĉunskimi sredstvi, 
racionalna poraba drţavnega denarja, obvladovanje stroškov, optimalno poslovanje, 
uĉinkovita uporaba ĉloveških virov, kapitala in drugih proizvodnih dejavnikov, 
izvajanje dejavnosti z najmanjšimi stroški oziroma brez potratnosti, enakomerna 
izraba zmoţnosti in virov, storilnost.  Sklepamo lahko, da davkoplaĉevalcem ni 
vseeno, kako se porablja proraĉunski denar. Med uporabniki storitev velja tudi 
mišljenje, da je »drţava preveĉ potratna« in da velikokrat »razsipava denar 
davkoplaĉevalcev«. Da je gospodarno ravnanje potrebno, nam vse bolj narekuje tudi 
vse veĉji primanjkljaj v drţavnem proraĉunu. 
 
Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da ta sestavina ni pomembna za ministrstva, saj je ta 
skupina anketirancev ni izpostavila, pomembnejša pa je za zaposlene, ki so hkrati 
potrošniki in davkoplaĉevalci.  
 
Organiziranje delovnih procesov je po opravljeni raziskavi deseta sestavina, po kateri 
bi morali presojati kakovost delovanja upravnih enot. Ta sestavina je nepomembna 
za voditeljstvo, ministrstva in druge drţavne organe, saj je med svoje odgovore sploh 
niso uvrstili. Anketirane osebe so jo opisovale kot so usklajenost delovanja 
zaposlenih, oddelkov, upravne enote, odstranitev nepotrebnih postopkov, 
ugotavljanje prekomerne in premajhne obremenjenosti delovnih mest, kontinuirano 
izvedbo storitev brez zastojev in pošiljanja od vrat do vrat, dobro organiziranost dela, 
enostavnost in hitrost postopka, prilagodljivost za odloĉanje na veĉ delovnih mestih 
in s tem moţnost nadomešĉanja ob odsotnosti zaposlenega, fleksibilnost zaposlenih, 
antibirokratsko delovanje, reševanje veĉ zadev na enem mestu, enakomerna 
obremenjenost delovnih mest.  
 
Komuniciranje  je enajsta sestavina kakovosti, ki so jo omenjale anketirane osebe. S 
to sestavino naj bi se presojala komunikativnost usluţbenca, moţnost elektronskega 
poslovanja, govorno in pisno izraţanje, razumljivost povedanega ali zapisanega, 
odprtost za komuniciranje, razliĉne moţnosti komunikacijskih poti (osebno, 
elektronsko, telefonsko, dopisno, oglasno).  
 
Z raziskavo smo pridobili podatek, da je ta sestavina pomembna za drţavljane, 
ministrstva, druge drţavne organe in voditeljstvo, niso pa je izpostavili zaposleni in 
obĉine. 
 
Širše družbeno delovanje je dvanajsta sestavina, po kateri bi morali presojati 
kakovost delovanja upravnih enot. Gre za imidţ upravne enote, poslovno 
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sodelovanje, druţabna sreĉanja, udejstvovanja in ugled upravne enote, poslovni 
ugled in pozitivni imidţ, poslovno partnerstvo, spoštovanje upravne enote, znaĉaj 
upravne enote, zunanja podoba upravne enote, udeleţba v zunanjih projektih. 
 
Najbolj poudarjajo to sestavino obĉine, ki so teritorialno najbolj povezane z upravnimi 
enotami in jih ponavadi povezujejo skupni prostori, projekti, sreĉanja.  
 
Informiranje je trinajsta pomembna sestavina kakovosti in so jo v raziskavi izpostavili  
le drţavljani in voditeljstvo. Anketirane osebe so ob tej sestavini navedle naslednje 
opise: zagotavljanje pomembnih informacij uporabnikom in zaposlenim, obvešĉanje o 
novostih, posebnostih ali spremembah, opozorila strankam v medijih in brošurah, 
informiranje v pravem ĉasu na pravi naĉin, dajanje informacij na prijazen in razumljiv 
naĉin, da uporabnika ne zmedejo, uporaba razumljivega jezika. 
 
Zaščita in varstvo podatkov je pri sestavinah kakovosti upravnih enot na štirinajstem 
mestu. Dani so bili naslednji opisi te sestavine: fiziĉna in besedna zašĉita in varstvo 
podatkov, varstvo osebnih podatkov, ustrezna informacijska tehnologija, ognjevarne 
omare, omejitev vstopa nepooblašĉenih oseb v poslovne prostore, upoštevanje 
predpisov o varstvu in zašĉiti osebnih podatkov, zaklenjeni prostori, omare, alarmne 
naprave.  
 
Raziskava je pokazala, da je ta sestavina kakovosti enako pomembna za drţavljane, 
voditeljstvo, ministrstva in druge drţavne organe, saj so jo prav vse te skupine 
udeleţencev uvrstile na dvanajsto mesto. 
  
Ustvarjalnost kot petnajsta sestavina, po kateri bi morali presojati kakovost upravnih 
enot in ki so jo omenjala le ministrstva, je bila z anketiranjem opisana kot 
ustvarjalnost usluţbenca, nadrejenega in upravne enote kot celote, kreativnost in 
inovativnost usluţbenca, inovacije procesov, zainteresiranost upravne enote za 
spremembe in inovativnost, samoustvarjalnost usluţbenca, iskanje boljših moţnosti 
za poslovanje, udeleţba pri projektih, npr. v projektu dobre prakse.    
 
Zaupanje pa so kot zadnjo šestnajsto sestavino izpostavili le zaposleni. Tudi po njej 
bi morali presojati kakovost delovanja upravnih enot. Gre za zaupanje in zanesljivost 
v opravljeno storitev, da nam je bila pravilno dana, kajti ĉe je usluţbenec neodloĉen 
in se pred stranko ne znajde, potem to lahko povzroĉi nezaupanje in dvom, da nismo 
dobili pravilno izvedeno storitev. Gre pa tudi za  medsebojno zaupanje v delo med 
zaposlenimi, kajti le tako lahko upravna enota deluje enotno in z dobrimi 
medsebojnimi odnosi.  
 
7.3.2  Skupne značilnosti in primerjalni podatki raziskave 
 
Raziskava je torej pokazala, da bi morali presojati kakovost upravnih enot po kriterijih 
zakonitosti, strokovnosti, pravoĉasnosti, zadovoljstva uporabnikov, zadovoljstva 
zaposlenih, dostopnosti, uspešnosti postopkov, urejenosti, gospodarnosti in 
uĉinkovitosti, organizacije delovnih procesov, komuniciranja in izraţanja, širšega 
druţbenega delovanja, informiranja, zašĉite in varstva podatkov, ustvarjalnosti in  
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zaupanja. Pridobljene sestavine so rezultat razmišljanj vseh zainteresiranih 
udeleţencev, ki jih kakovost delovanja upravnih enot tako ali drugaĉe prizadene. Za 
potrebe raziskave je bila torej prouĉevana upravna enota in šest skupin njenih 
zainteresiranih udeleţencev, ki so z njo povezane: uporabniki storitev – drţavljani, 
zaposleni, naĉelniki in vodje, ministrstva, drugi drţavni organi in obĉine. Z raziskavo 
smo prišli do ugotovitve, da vsaka skupina udeleţencev resniĉno razmišlja po svojih 
percepcijah in interesih. Zaposleni tako med drugim tudi zelo poudarjajo svoje 
zadovoljstvo, zadovoljstvo uporabnikov pa se jim ne zdi tako pomembna sestavina. 
Na drugi strani pa imamo drţavljane, ki tudi razmišljajo v okviru svojih percepcij in 
postavljajo svoje zadovoljstvo med pomembnejše sestavine, zadovoljstvo zaposlenih  
pa uvršĉajo šele na deseto mesto. Voditeljstvo v svojih interesih bolj poudarja  
zadovoljstvo uporabnikov kot pa zadovoljstvo zaposlenih, saj se zaveda, da upravna 
enota v prvi vrsti obstaja zaradi njenih uporabnikov. Ministrstva kot drugostopenjski in 
nadzorni organi upravnih enot bolj poudarjajo uspešnost postopkov kot pa 
zadovoljstvo uporabnikov ali zaposlenih. Obĉine bolj poudarjajo širše druţbeno 
delovanje zaradi teritorialne navezanosti. 
 
Z raziskavo so ugotovljene tudi sestavine, ki so jih izpostavili vsi zainteresirani 
udeleţenci. Gre za sedem sestavin kakovosti, ki so skupne vsem udeleţencem, 
razliĉna je le razvrstitev glede na njihovo pomembnost (glej slika 9). 
 





















































































Zaposleni Drţavljani Voditeljstvo Ministrstva Drugi drţavni organi Obĉine
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Ugotovimo lahko, da so interesi zaposlenih in drţavljanov najbolj razliĉni, vĉasih si 
celo nasprotujejo. Tako je najveĉje odstopanje pri sestavini zadovoljstvo uporabnikov 
in zadovoljstvo zaposlenih, pri katerih vsaka stran šĉiti svoje interese. Uporabnikom  
storitev – drţavljanom je veliko pomembnejše njihovo zadovoljstvo kot pa 
zadovoljstvo zaposlenih in tudi obratno je enako. Prav tako je razlika glede doloĉitve 
vrstnega reda pri sestavini dostopnost. Uporabnikom se zdi pomembno, ali jim je 
neka storitev ĉasovno in prostorsko dostopna, medtem ko zaposlenim niti ne toliko. 
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Prav tako drţavljani bolj poudarjajo pravoĉasnost in urejenost, zaposleni pa 
zakonitost in strokovnost. 
 
Ugotovljeno je tudi, da najbolj podobno razmišljajo voditeljstvo in drugi drţavni 






Ugotavljam, da je kakovost v javnem sektorju sicer zaţelena in privlaĉna, vendar 
delo na tem podroĉju ni enostavno, saj je kakovost filozofski, dinamiĉni in univerzalni 
koncept ter koncept, ki zahteva konkurenĉnost. Obstaja namreĉ veĉ opredelitev  
kakovosti. Ĉeprav se med seboj razlikujejo, so vse pravilne in uporabne. Prav tako 
se pomen kakovosti z leti in razvojem spreminja, njeno uvajanje, spodbujanje in 
upravljanje pa je vkljuĉeno tako v zasebni kot javni sektor. Prisotnost konkurence pa 
je motiv za boljše delovanje, vzpodbuja tekmovalnost in borbo za svoje uporabnike 
storitev. Kakovost zahteva tudi strokovnost, permanentnost in vkljuĉenost velikega 
števila razliĉnih udeleţencev. Odsotnost vsega tega pomeni tudi odsotnost kakovosti. 
 
Pri razvoju sistema meritev oziroma pri razvoju orodij za ocenjevanje kakovosti javnih 
organizacij je potrebno upoštevati interese in priĉakovanja vseh zainteresiranih 
udeleţencev. Potreba po vkljuĉenosti vseh zainteresiranih strani izhaja iz zavedanja, 
da vsaka udeleţena stran zasleduje svoje cilje in ima svoje poglede na kakovost. 
Interesi udeleţenih strani so namreĉ veĉplastni; vsak udeleţenec ima svoje cilje prav 
tako pa tudi svoja priĉakovanja. Kakovostna je le tista organizacija, ki zadovoljuje 
potrebe vseh zainteresiranih skupin udeleţencev. Tako so na nivoju upravnih enot 
pomembni interesi zaposlenih, interesi uporabnikov storitev – drţavljanov, interesi 
drugih drţavnih organov, interesi voditeljstva, interesi ministrstev ter interesi lokalnih 
skupnosti. V diplomski nalogi sem v prišla do ugotovitve, da v vsaki organizaciji 
obstajajo razliĉne udeleţene strani in da se njihovi interesi resniĉno razlikujejo. 
Vsaka stran pri tem zasleduje svoje percepcije, zato je vkljuĉitev vseh zainteresiranih 
strani nujno potrebna za oblikovanje realnih orodij za merjenje kakovosti. 
 
Pri razvoju orodij za ocenjevanje kakovosti v javnih organizacijah pa je pomembna 
tudi doloĉitev in opredelitev sestavin kakovosti. Gre za doloĉitev kriterijev, po katerih 
bi bilo potrebno presojati kakovost. Dobimo jih z vkljuĉitvijo vseh zainteresiranih 
strani javne organizacije. Z uporabo splošnih modelov za ocenjevanje kakovosti ni 
mogoĉe priti do optimalnih rezultatov, zato je potrebno za vsako skupino javnih 
organizacij razviti samostojen model za presojanje kakovosti, saj bomo le tako lahko 
pridobili realne rezultate, ki so primerljivi z enako skupino javnih organizacij.  
 
Raziskava je pokazala, da bi bilo potrebno na nivoju upravnih enot kakovost presojati 
glede na zakonitost, strokovnost, pravoĉasnost, zadovoljstvo uporabnikov, 
zadovoljstvo zaposlenih, dostopnost, uspešnost postopkov, urejenost, gospodarnost 
in uĉinkovitost, organizacija delovnih procesov, komuniciranje in izraţanje, širše 
druţbeno delovanje, informiranje, zašĉito in varstvo podatkov, ustvarjalnost in 
zaupanje. Te sestavine so rezultat razmišljanj vseh zainteresiranih udeleţencev, ki 
jim pripisujejo tudi razliĉne prioritete. Te sestavine bi lahko standardizirali in tako 
uporabili v vseh upravnih enotah, kadar bi ţeleli ocenjevati njihovo kakovost. 
 
V raziskavi smo torej ugotovili šestnajst sestavin, po katerih bi morali presojati 
kakovost delovanja upravnih enot. Res pa je, da gre predvsem za take sestavine 
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kakovosti, ki zahtevajo subjektivno presojo, objektivnih meril, ki so zanesljivejša, pa 
skorajda ni.  
 
Za kakovost upravne enote so tako ali drugaĉe zainteresirani zaposleni, vodje in 
naĉelniki, uporabniki storitev – drţavljani, ministrstva, drugi drţavni organi in obĉine. 
Kakovostna upravna enota je po njihovem mnenju tista, ki deluje zakonito, strokovno 
in pravoĉasno, ki upošteva zadovoljstvo zaposlenih in zadovoljstvo uporabnikov 
storitev, je prostorsko in ĉasovno dostopna  ter urejena. Te sestavine predstavljajo 
splošne sestavine, ki so skupne vsem zainteresiranim udeleţencem, ĉeprav jih 
razliĉno razvršĉajo glede na pomembnost. Vsaka skupina teh zainteresiranih strani 
pa ima tudi svoje interese, ki jih v delovanju upravne enote ţelijo uveljavljati oziroma 
koristiti in bi jih po njihovem mnenju morali upoštevati pri ugotavljanju kakovosti te 
javne organizacije. 
 
Zaposleni menijo, da je kakovost upravnih enot potrebno presojati po naslednjem 
zaporedju sestavin: zakonitost, strokovnost, zadovoljstvo zaposlenih, pravoĉasnost, 
gospodarnost, zadovoljstvo uporabnikov, organiziranje delovnih procesov, urejenost, 
uspešnost postopkov, dostopnost, širše druţbeno delovanje in zaupanje. Zaposleni 
kot prva skupina zainteresiranih udeleţencev je edina izmed vseh ostalih skupin, ki je 
v ospredje postavila sestavino njihovega zadovoljstvo pred zadovoljstvom 
uporabnikov storitev. Na drugi strani pa imamo sestavino dostopnosti, ki so jo 
zaposleni tudi izpostavili, vendar pa se jim glede na ostale skupine udeleţencev ne 
zdi toliko pomembna, saj verjetno te ne obĉutijo pri svojem delu. Posebej je bila pri 
zaposlenih podana tudi sestavina zaupanja uporabnikov v opravljeno storitev in 
zaupanje v delo med sodelavci, ki jo druge skupine zainteresiranih udeleţencev niso 
podale.  
 
Drţavljani kot uporabniki storitev upravnih enot so navedli sestavine kakovosti, po 
katerih bi bilo potrebno presojati kakovost delovanja upravnih enot, po naslednjem 
vrstnem redu: zakonitost, pravoĉasnost, strokovnost, zadovoljstvo uporabnikov, 
dostopnost urejenost, organiziranje delovnih procesov, informiranje, komuniciranje, 
zadovoljstvo zaposlenih, gospodarnost in zašĉita ter varstvo podatkov. Ta skupina je 
v ospredje postavila njihovo zadovoljstvo, medtem ko jim zadovoljstvo zaposlenih ne 
pomeni prav dosti. To je posledica razmišljanja, da zaposleni opravljajo storitve 
oziroma »obstajajo« ravno zaradi izpolnjevanja potreb uporabnikov. 
 
Voditeljstvu kot skupini interesnih udeleţencev se za ocenjevanje kakovosti zdijo 
pomembne sestavine, razvršĉene po naslednjem vrstnem redu: zakonitost, 
strokovnost, pravoĉasnost, zadovoljstvo uporabnikov, zadovoljstvo zaposlenih, 
uspešnost postopkov, gospodarnost, dostopnost, urejenost, širše druţbeno 
delovanje, informiranje, varstvo in zašĉita podatkov ter komuniciranje. Ta skupina v 
okviru svojih percepcij skoraj enako poudarja pomembnost zadovoljstva zaposlenih 
in zadovoljstva uporabnikov, ĉeprav daje rahlo prednost zadnji skupini. Vodstvo si 
ponavadi ţeli oboje: zadovoljne uporabnike storitev – drţavljanov in zadovoljne 




Ministrstva so tista skupina zainteresiranih udeleţencev, ki imajo »roko« nad 
upravnimi enotami. Z njihove strani so bile navedene sestavine kakovosti po 
naslednjem vrstnem redu: zakonitost, strokovnost, uspešnost postopkov, 
zadovoljstvo uporabnikov, pravoĉasnost, dostopnost, komuniciranje, zadovoljstvo 
zaposlenih, urejenost, širše druţbeno delovanje, ustvarjalnost ter zašĉita in varstvo 
osebnih podatkov. Pri tej skupini beleţimo posebno izstopanje sestavine v zvezi z 
uspešnostjo postopkov, ki se je uvrstila med prve tri po pomembnosti. Vsako 
ministrstvo iz svojega podroĉja namreĉ v prvi vrsti nadzoruje delo upravnih enot, kot 
drugostopni organ pa rešuje pritoţbene postopke in vĉasih  popravlja nepravilnosti v 
odloĉanju upravnih enot. Kakovost upravnih enot je po njihovem mnenju moĉno 
odvisna od uspešno izvedenih postopkov s ĉim manj pritoţb, ĉe pa so ţe podane, pa 
ĉim manj takšnih, ki so prejemnikom storitve ugodene, zaradi nepravilne uporabe 
procesnih in materialnih predpisov. Ta skupina zainteresiranih udeleţencev je 
navedla tudi sestavino kakovosti, ki je pri drugih skupinah ne zasledimo. Gre za 
ustvarjalnost usluţbencev, vodstva in upravne enote kot celote, ki lahko vpliva na 
kakovost njenega delovanja. V okviru te sestavine bi v okviru presoje kakovosti 
morali ugotavljati kakšna kreativnost, inovativnost in samoustvarjalnost  usluţbenca, 
zavzetost in pozitiven odziv na spremembe ter vkljuĉevanje v razliĉne nove projekte, 
organizirane za upravne enote. Ministrstva so tudi edina skupina udeleţencev, ki so 
sestavino pravoĉasnosti uvrstili šele na peto mesto po pomembnosti. 
 
Drugi drţavni organi kot ena izmed anketiranih in zainteresiranih skupin, je skupina, 
ki razmišlja podobno kot voditeljstvo. Z raziskavo so podali sestavine kakovosti po 
naslednjem vrstnem redu: zakonitost, strokovnost, pravoĉasnost, zadovoljstvo 
uporabnikov, zadovoljstvo zaposlenih, uspešnost postopkov, dostopnost, 
komuniciranje, gospodarnost, širše druţbeno delovanje, urejenost ter širše druţbeno 
delovanje.  
 
Obĉine so skupina zainteresiranih udeleţencev, ki menijo da bi kakovost upravne 
enote morali ocenjevati po naslednjih sestavinah kakovosti: zakonitost, 
pravoĉasnost, strokovnost, zadovoljstvo uporabnikov, dostopnost, zadovoljstvo 
zaposlenih, širše druţbeno delovanje, organiziranje delovnih procesov, urejenost, 
gospodarnost. Moĉneje kot pri drugih skupinah udeleţencev je pri tej skupini 
poudarjena sestavina širšega druţbenega delovanja, kajti obĉine so teritorialno 
najbliţje povezane z upravno enoto, zato jim verjetno ni vseeno, kako z njo 
sodelujejo, kakšen je njen imidţ in kakšen partnerski odnos ima z njo ali z drugimi 
poslovnimi partnerji.  
 
Z raziskavo je bilo, glede na zastavljena vprašanja v zaĉetku diplomskega dela,  
ugotovljeno, da so interesi in priĉakovanja zainteresiranih udeleţencev razliĉni, da ni 
mogoĉe razviti in uporabljati enotnega modela za ocenjevanje kakovosti za vse javne 
organizacije in da obstaja veĉ sestavin kakovosti, po katerih bi morali presojati 
kakovost delovanja upravnih enot. 
 
Svoje diplomsko delo zakljuĉujem s spoznanjem, da so »kakovost«, »udeleţenci« in 
»sestavine« izrazi, ki so zelo pomembni atributi tudi v javnem sektorju in nas lahko 
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Moje ime je Damjana Ošlak in zakljuĉujem študij na Fakulteti za upravo v Ljubljani. V 
ta namen pripravljam diplomsko delo o sestavinah oziroma kazalnikih kakovosti 
storitev upravnih enot. Doloĉitev in opredelitev teh sestavin s strani vseh 
zainteresiranih udeleţencev (angl.: “stakeholders”) je predpogoj za kasnejšo presojo 
oziroma ocenjevanje kakovosti storitev upravnih enot. Anketni vprašalnik predstavlja 
raziskovalni del mojega diplomskega dela, zato Vas vljudno prosim za sodelovanje.  
 
 
NAVODILA ZA IZPOLNITEV VPRAŠALNIKA, ki se nahaja na drugi strani: 
 
1. Najprej na vprašalnik, na ĉrto zgoraj, dopišite v katero skupino interesnih 
udeleţencev spadate, in sicer:  a.) Zaposleni na upravnih enotah 
b.) Uporabniki storitev upravnih enot– stranke 
c.) Uporabniki storitev upravnih enot – drugi drţavni 
     organi (davĉna uprava, policija, sodišĉe,…) 
d.) Naĉelniki in vodje oddelkov na upravnih enotah 
e.) Ministrstva 
f.) Obĉine  
 
2. Nato dopolnite spisek sestavin (kazalnikov) kakovosti z novimi sestavinami, 
ki se Vam zdijo pomembne. V kolikor se Vam ţe navedene sestavine kakovosti pod 
zap. št. 1, 2, 3, in 4 ne zdijo pomembne, jih preĉrtajte in dodajte svoje (vseh 
sestavin skupaj naj bo min. 10)  
 
2. Opredelite in opišite vsako sestavino kakovosti posebej 
 
3. Določite skupni vrstni red vseh sestavin kakovosti glede na njihovo pomembnost  




Anketne vprašalnike pošljite na elektronski naslov: damjana.oslak@gmail.com. 
 













Katere so tiste sestavine kakovosti, ki se Vam zdijo pomembne za presojanje 
kakovosti upravnih enot  
oziroma  
po katerih kriterijih bi morali ocenjevati kakovost upravnih enot? 
ZAP. VRSTA SESTAVINE KAKOVOSTI VRSTNI 
ŠT. OPIS SESTAVINE KAKOVOSTI RED 
1. ZAKONITOST (LEGALNOST)  
 Upoštevanje predpisov; delovanje v skladu s predpisi oz. v mejah zakonov 
in podzakonskih aktov; enako tolmaĉenje zakonov;… 
 
2. PRAVOĈASNOST  
 Storitev naj se izvede ĉim hitreje in v predpisanih ali dogovorjenih ĉasovnih 
rokih; delo naj poteka aţurno, hitro in brez zastojev;  
 
3. STROKOVNOST  
 Ustrezna izobrazba zaposlenega; veliko znanja in izkušenj; obvladovanje 
upr. postopkov; 
 
4. DOSTOPNOST  
 Prostorska in ĉasovna dostopnost storitve; ĉim manj fiziĉnega premikanja 
odjemalca; ĉim krajša ĉakalna vrsta; veliko uradnih ur; upoštevanje naĉela: 
vse na enem mestu; 
 
DODATNO PO VAŠI PRESOJI: 









































PRILOGA 2: Zbirna tabela – podatki raziskave za zaposlene 
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PRILOGA 6: Zbirna tabela – podatki raziskave za druge drţavne organe 
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